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O presente trabalho tem como objetivo principal a previsão de 
performance de projetos, considerando a influência do estilo de 
liderança e de fatores organizacionais, como a sobreposição de 
atividades,  sobre a agilidade e flexibilidade. Este estudo se inicia com 
uma revisão da literatura onde são mostrados os componentes da 
liderança, estrutura organizacional, agilidade, flexibilidade e fatores 
organizacionais, bem como as relações intrínsecas existentes entre eles. 
Liderança é um processo inerente às organizações e está diretamente 
relacionado com a interação entre pessoas e como tal, é considerada sua 
adição aos componentes da estrutura organizacional. Na seqüência são 
mostradas as principais características representativas da estrutura 
organizacional e de seus componentes, encontradas nas organizações 
ágeis. Dentro deste contexto o foco é a análise das organizações voltadas 
a projetos. De posse destas informações é descrito o constructo teórico 
do trabalho, que serve de base para a construção do modelo apresentado. 
Ferramentas de inteligência artificial (IA), mais propriamente redes 
causais bayesianas (BN), são empregadas para fins de modelagem do 
sistema. A partir da aplicação do modelo torna-se possível identificar 
sob quais condições (combinações e níveis) dos componentes do estilo 
de liderança e dos fatores organizacionais existem as maiores chances de 
altas performances de projeto. Como resultados mais significativos do 
trabalho realizado podem ser citados a caracterização de qual 
propriedade é demandada, se agilidade ou flexibilidade, para cada tipo 
de projeto, o entendimento de como o estilo de liderança afeta a 
agilidade e a flexibilidade, e de como isso se reflete no desempenho dos 
projetos. Neste sentido, a visualização da propagação dos efeitos ao 
longo da rede bayesiana (BN), a capacidade de realização de análise de 
sensibilidade das variáveis, e a possibilidade de previsão de resultados 
representam uma contribuição relevante tanto para a literatura de 
liderança, agilidade e flexibilidade, como para as organizações, na busca 
por melhores níveis de desempenho. 
 











The main purpose of this work is the development of a 
performance forecast model of projects, considering the influence of the 
leadership style and organizational factors, like overlap of activities, 
over the agility and flexibility of the organization. The first part of the 
study is dedicated to a literature review where the components of 
leadership, organizational structure, agility, flexibility and 
organizational factors are shown, as well as the intrinsic relationship 
among them. As leadership is an inherent process to every organization, 
and is related to the interaction among people, it is also considered as a 
component of the organizational structure. Following this literature 
review it is shown what makes an organization to be agile, by describing 
its main organizational structure features. In this context, organizations 
oriented by projects represent the main analysis focus of this work. This 
information is used as basis of the framework of this study that serves 
for the construction of the model. An artificial intelligence (AI) 
technique is used for this purpose, with Bayesian Causal Network tools 
(BN) being chosen. From the application of the model it is possible to 
identify under which conditions (combinations and levels) of leadership 
style and organizational factors there are the highest chances of high 
project performances. The main results of this work are the 
characterization of agility and flexibility demands for each type of 
project, the understanding of how leadership affects agility and 
flexibility, and the way how this impacts the project performance. In this 
sense, some features of the model are highlighted like the visualization 
of the propagation of effects through the Bayesian network (BN) due to 
changes on the levels of the variables, and the capacity to perform 
sensitivity and forecasting analysis. These contributions are relevant to 
the literature of leadership, agility and flexibility, and can be extended to 
the organizations as a way of approaching better performance levels.  
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1.1. APRESENTAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
 
 
A reação das organizações frente à internacionalização dos 
negócios tem motivado várias análises, sob diferentes enfoques, ao 
longo dos últimos anos. Atualmente os modelos tradicionais de estrutura 
de processos organizacionais para atendimento das demandas de 
produtos e serviços estão sendo questionados, pois é necessário pensar 
em uma estrutura organizacional com um estreito alinhamento entre 
seus componentes básicos, como pessoas, sistemas (hardware e 
software) e estratégia de serviços (ALBRECHT, 1988). Em contraste 
com a teoria clássica, alguns autores acreditam que não existe uma 
melhor forma de organização. O que importa é a existência de um 
alinhamento entre a estrutura organizacional, o tamanho da empresa, sua 
tecnologia e os requisitos do ambiente no qual está inserida 
(BORGATTI, 1996).  
Contudo, somente pessoas, sistemas (hardware e software) e 
estratégia de serviços não são suficientes para garantir o sucesso e a 
permanência no mercado de uma organização. É necessário orquestrar 
todos esses recursos, direcioná-los de forma correta, mantê-los e 
aprimorá-los. O componente necessário para isto é a liderança, em 
especial a liderança em pessoas, pois é fundamental como pilar de 
sustentação da liderança tecnológica e de mercado, uma vez que o 
acesso à tecnologia e métodos se faz com o aporte do conhecimento, 
ação e postura das pessoas. A própria liderança tem se modificado ao 
longo do tempo, em função deste cenário. Novas formas (estilos) de 
liderança têm surgido, e são, por sua vez, influenciadas também pela 
estrutura organizacional. Dentro deste escopo aparecem, por exemplo, 
alguns tipos de liderança, como a transformacional e transacional 
(BASS, 1997), a liderança distribuída (BENNET, 2003) e o 
individualismo colaborativo (LIMERICK e CUNNINGTON, 1993). A 
liderança distribuída permite o aparecimento e a simultaneidade de 
diferentes estilos de liderança. O que determina sua predominância e 
existência são a estrutura e cultura organizacionais. Organizações 
clássicas, baseadas em estruturas hierárquicas (verticais) apresentam 
uma menor probabilidade de sucesso na conjuntura atual. Organizações 
focadas em aspectos humanos, com estruturas matriciais, e organizações 
baseadas em sistemas, parecem mais adaptadas à nova realidade.  
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Além de pessoas, sistemas (hardware e software) e estratégia de 
serviços, que formam a estrutura organizacional, aparecem também a 
flexibilidade e agilidade como elementos determinantes para o sucesso 
de uma organização, e por conseqüência, afetam sua performance. As 
grandes empresas apresentam, normalmente, estruturas corporativas, e 
para tal, devem apresentar estruturas organizacionais flexíveis. A 
corporação tem, também, que ser ágil para conviver com a concorrência 
de mercados, antecipar-se em relação à concorrência, e minimizar as 
ameaças à sua sobrevivência e transformá-las em oportunidades. Uma 
estrutura organizacional com agilidade pode vir a representar a 
conquista de mercados, mas por outro lado a ausência ou ineficiência 
desta característica pode vir a ser uma ameaça ao negócio em caso de 
antecipação por parte da concorrência. Esta agilidade da estrutura passa 
por uma avaliação de flexibilidade (adaptabilidade) às entradas, 
demandas de produtos e serviços, e naturalmente pelas características 
desejadas dos processos organizacionais. Tudo isso aliado a uma rede 
articulada de acesso a novas tecnologias, melhor integração entre 
manufatura, projeto, vendas e marketing e monitoramento das 
necessidades dos clientes.  
Seguindo uma linha de raciocínio semelhante, pode-se definir 
agilidade como a habilidade de uma empresa de operar de forma 
saudável do ponto de vista financeiro e estrutural, em um ambiente de 
mudanças rápidas e imprevisíveis de oportunidades de clientes (SHAW 
et al., 2002). Este comportamento pró-ativo representa a característica 
fundamental de uma estrutura ou negócio ágil. Novamente termos como 
mudanças contínuas e imprevisíveis, e pró-atividade aparecem em 
destaque. Portanto um dos desafios das organizações, atualmente, é, 
efetivamente, a orquestração de recursos, sejam eles humanos ou 
materiais, de modo a atender as características desejadas e necessárias, 
de agilidade e flexibilidade organizacionais. O nível de complexidade 
deste processo, internamente às organizações, aumenta na medida em 
que elas tornam-se maiores, e atuam em mercados competitivos. 
Portanto, fica demonstrado que tanto a liderança como os fatores 
agilidade e a flexibilidade organizacional desempenham um papel 
fundamental nas organizações. Muito embora seja possível supor que o 
estilo de liderança predominante em uma organização possa influenciar 
na flexibilidade e agilidade organizacionais, não fica claro na literatura 
como se dá esta relação, ou ainda, qual o grau de interdependência entre 
estas variáveis. Logo, considerando o que foi apresentado, pode-se 
formular a seguinte pergunta de pesquisa: De que forma o estilo de 
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liderança pode contribuir para maior agilidade e flexibilidade, e com 
isso proporcionar aumento na performance da organização?  
De posse da pergunta de pesquisa pode-se formular os objetivos 
que direcionarão o trabalho. 
 
 
1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO 
 
 
O objetivo geral do trabalho é o desenvolvimento de um modelo 
de previsão de performance de projetos, considerando a influência do 
estilo de liderança sobre a agilidade e flexibilidade da organização. 
De modo a que o objetivo geral deste trabalho seja atingido com 
sucesso, é proposta a consecução dos seguintes objetivos específicos: 
a)estabelecer os elementos formadores dos estilos de liderança; 
b)estabelecer os elementos formadores de agilidade 
organizacional; 
c)estabelecer os elementos formadores de flexibilidade 
organizacional; 
d)estabelecer as relações entre o estilo de liderança, elementos 
formadores da agilidade e flexibilidade, fatores organizacionais 
e performance de projetos. 
 
 
1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DO TEMA 
 
 
Garantir maior flexibilidade e a agilidade das estruturas 
organizacionais para atendimento de demandas de produtos e serviços 
em um ambiente altamente competitivo e globalizado tem sido um 
grande desafio para as empresas. Do ponto de vista teórico a grande 
pergunta que paira é porque as organizações têm as estruturas que elas 
têm? (BORGATTI, 1996). Entenda-se estrutura como níveis de 
diferenciação horizontal e vertical, coordenação e controles, burocracia, 
centralização de poder, etc. De acordo com Taylor, Fayol, Weber e 
outros teóricos clássicos (STONE e PATTERSON, 2005), há uma única 
forma ótima de organização a ser estruturada. É também sabido que 
organizações variam consideravelmente nos seus atributos estruturais e 
na sua performance. Quanto a isto, surgem diversas indagações, não 
evidentes de serem respondidas (BORGATTI, 1996). São elas: 
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• O que determina as variações dos atributos e performance 
organizacionais? 
• Estas variações são randômicas (aleatórias) ou sistemáticas? 
• Algumas organizações são simplesmente menos perfeitas do que 
outras, ou existem diferentes desenhos de estruturas organizacionais 
para diferentes situações? 
Esta última questão é particularmente interessante e importante, 
em se considerando o contexto do mundo atual. Não só as características 
de produto mudam como também o cenário sócio, político e econômico. 
Mercados emergentes, produtos melhores e inovadores demandam 
soluções tecnologicamente e ecologicamente corretas, valor agregado, 
baixo custo de produção e disponibilidade no mercado antes da 
concorrência. O elemento chave para a transformação das demandas do 
mercado em produtos finais é a estrutura organizacional e seus vários 
processos correlacionados. Para Malone at al. (1997), o sucesso de um 
determinado modelo normalmente advém da pesquisa de soluções 
adotadas por diferentes organizações para execução de processos 
similares.  Basicamente é assumido que, a partir de um estudo de caso 
de sucesso ou uma avaliação de cenários, soluções semelhantes possam 
ser aplicadas em diferentes empresas, em processos comuns a elas. Esta 
é uma visão compartilhada por muitos autores e também nas 
organizações. Em se caracterizando a estrutura organizacional como um 
elemento fundamental pode-se, ainda, formular as seguintes questões: 
• Os componentes básicos da estrutura organizacional (pessoas, 
hardware & software, e estratégia de serviços) são auto-suficientes e 
determinantes isolados da performance da organização? 
• Qual a influência da liderança, enquanto um processo inerente e 
correlato às estruturas organizacionais, na performance da organização? 
O entendimento da liderança como um processo inerente às 
estruturas organizacionais leva a uma proposta de revisão do triângulo 
de serviços de Albrecht (1988). Pode-se considerar que além de pessoas, 
hardware & software e estratégia de serviços, uma componente 
adicional permeia todos os componentes anteriores e está associada com 
a liderança em pessoas, processos e serviços. Para entender o impacto 
que a liderança exerce na performance organizacional, é preciso, 
primeiramente, analisar os fatores que a afetam.  
Um destes fatores é a flexibilidade, que é avaliada na literatura de 
diferentes formas. Muitos autores adotam uma abordagem mais 
qualitativa para a questão da flexibilidade das estruturas organizacionais 
(VALENTINA, 1998; MALONE et al., 1997) e outros tendem a uma 
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quantificação como meio de medida  desta grandeza (UPTON, 1994; 
TEIXEIRA, 2005). Outros autores ainda mostram exemplos de 
aplicação em áreas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovação 
(PIERCE, 1998), enquanto alguns se dedicam a enfoques mais 
abrangentes (MALONE et al., 1997).   Já a questão da agilidade é tratada 
com menos atenção em termos de medição, do que a flexibilidade 
(SHAW et al., 2002). Existem referências à medição de agilidade de 
sistemas na área de tecnologia da informação (TI) (McCOY e 
PLUMMER, 2006) e em sistemas de manufatura (TSOURVELOUDIS 
et al., 2000). Formas alternativas de modelagem da adaptabilidade de 
sistemas organizacionais utilizando inteligência artificial (IA) têm sido 
difundidas ao longo dos últimos anos (PIRON e CARDON, 2002; 
BEURIER, 2002; LUPTACIK et al., 2006; GUESSOUM et al., 2004; 
STEENHUISEN et al., 2007).  
O trabalho ora proposto torna-se relevante porque busca reduzir 
as lacunas existentes na literatura, nos seguintes aspectos: 
a)melhoria da performance organizacional, a partir da verificação 
da influência do estilo de liderança nos fatores agilidade e 
flexibilidade da estrutura organizacional; 
b)avaliar a coexistência de estilos de liderança, e a possibilidade 
da seleção de um ou mais estilos apropriados à melhoria da 
agilidade e flexibilidade organizacionais, em um mesmo grupo, 
ambiente ou meio de trabalho, ou em grupos distintos 
(exemplo: em diferentes áreas); 
c)contribuir na identificação do que é necessário para melhoria da 
performance organizacional, se agilidade ou flexibilidade, quais 
características associadas a estas variáveis, e em que nível. 
 
 
1.4. INEDITISMO DO TEMA 
 
 
 A liderança atual é distribuída e permeia toda a organização. Sua 
análise em empresas, fugindo da temática encontrada em grande parte 
da literatura que é a aplicação em áreas educacionais, constitui-se em 
uma abordagem bastante contemporânea, com contribuições inéditas na 
avaliação de estruturas organizacionais. 
Dentro deste contexto podem ser destacados alguns trabalhos 
importantes como o de Martin (2007), que fez um estudo sobre as 
mudanças em liderança nos últimos dez anos, e faz uma abordagem 
sobre a nova natureza desta liderança. Meindl et al. (2002), fazem a 
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análise da liderança compartilhada, também conhecida como distribuída, 
em equipes de trabalho, sob a perspectiva das redes sociais e 
desenvolvem ferramentas metodológicas para suportar esta análise. 
Sörling e Österlind (2007) desenvolveram um estudo em organizações 
baseadas em equipes autogerenciáveis, e referenciam a crescente 
tendência do individualismo dentro das organizações e a redução da 
tolerância dos indivíduos ao controle explícito. Idem para Day et al. 
(2006) e Buckmaster (2004), abordando o significado e a importância da 
liderança compartilhada atualmente. Na linha de colaboração, 
individualismo e competição, Myburgh (2003) estabelece uma relação 
entre estas variáveis e a gestão do conhecimento e seu efeito na 
liderança nas organizações. Mc Adam (2007) aborda a questão do 
entendimento dos modelos mentais associados à liderança distribuída no 
século vinte um. Um estudo sobre o impacto da liderança na inovação é 
feito por Munshi et al. (2007). Neste último trabalho os autores 
discutem, além da liderança distribuída, aspectos relacionados às 
lideranças transformacionais e transacionais (BASS, 1997), e dedicam 
parte de suas análises a teorias mais recentes, como a questão do líder 
como arquiteto da mudança, ou a liderança estruturalista, mais focada na 
alocação e distribuição de recursos do que em aspectos das relações 
interpessoais. Outra questão abordada sob a perspectiva da liderança 
distribuída é a produtividade (DICK, 2002). O autor faz uma análise das 
estruturas organizacionais, sua evolução, e os desafios associados da 
liderança, até os dias atuais. Hazy et al. (2007) chegam a incluir 
aspectos da liderança distribuída na formulação da teoria da liderança de 
sistemas complexos. Existe ainda o enfoque da coexistência de vários 
tipos de liderança, simultâneas e de forma distribuída (MEINDL et al., 
2002), que sugere, por exemplo, a presença de lideranças transacionais e 
transformacionais em um mesmo ambiente ou meio. Neste caso, os 
termos associados à nomeação de tais lideranças passam a ser liderança 
transformacional distribuída e liderança transacional distribuída. Todos 
estes trabalhos dizem respeito ao estudo de vários tipos (estilos) de 
liderança (todas contemporâneas), aplicados a diferentes ambientes de 
trabalho, alguns focando no uso de artefatos e sua relação com a 
liderança e produtividade de equipes. Estas formas recentes de liderança 
surgem como alternativas para suportar as organizações, em um 
ambiente caracterizado por mudanças contínuas, estruturas flexíveis e 
ágeis, de modo a tornarem-se mais competitivas. Existe, porém, uma 
falta de análise mais aprofundada no que diz respeito aos impactos da 
liderança na performance organizacional. 
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Na visão de vários autores, os fatores que mais afetam a 
performance organizacional são a agilidade e a flexibilidade. Vários 
deles desenvolveram estudos relativos a este tema, e em muitos casos 
chegaram a propor formas de avaliação (medição quantitativa ou 
qualitativa) destes fatores. Malone et al. (1997) propõem um catálogo 
(handbook)  de processos para redesenho da organização a partir de 
estudos de casos de sucesso. Já Pierce (1998) descreve a experiência de 
sucesso da área de pesquisa e desenvolvimento (P&D) da Dow 
Chemical, focando em aspectos como versatilidade e flexibilidade da 
estrutura implantada. Outro exemplo na linha de P&D é o descrito por 
Gelès et al. (2000) e aplicado a um laboratório prestador de serviço, o 
CERN (European Laboratory for Particle Physics). Outros autores 
propõem uma medida de quantificação da flexibilidade da estrutura 
organizacional, tais como Upton (1994) e Teixeira (2005). Nessa mesma 
linha, porém empregando ferramentas de inteligência artificial, vários 
trabalhos foram realizados (PIRON e CARDON, 2002; BEURIER, 
2002; LUPTACIK et al., 2006; GUESSOUM et al., 2004; 
STEENHUISEN et al., 2007). Do ponto de vista conceitual Shaw et al. 
(2002) propõem uma hierarquia entre agilidade e flexibilidade, e 
introduzem o conceito de responsividade (prontidão à resposta) das 
estruturas organizacionais. McCoy e Plummer (2006) incorporam o 
conceito de flexibilidade dentro de agilidade, ao passo que Alagse 
(2006) e Baker (1996) tratam destas definições separadamente. Para 
Tsourveloudis (2000) a flexibilidade se refere a faixas de produtos 
utilizando certas estratégias de produção e o fator agilidade é 
relacionado com mudanças rápidas de toda a empresa em uma 
determinada direção. Propostas de medição de agilidade são encontradas 
em Tsourveloudis (2000), Arteta e Giachetti (2004), Biloslavo e Grad 
(2003), Robby et al. (2006), Yusuf et al. (2002), e Giachetti et al. 
(2002), enquanto avaliações mais subjetivas podem ser vistas em  van 
der Vijver  (2006), Sidky e Arthur (2007), Dove (1996), e Rogers et al. 
(1998). O que todos estes estudos têm em comum é o fato de não 
considerarem o fator liderança como fonte de influência sobre a 
agilidade e flexibilidade organizacionais, e por conseqüência, afetando a 
performance da organização. 
De um lado existe uma menção, mais velada, de alguns 
estudiosos da liderança, sobre os impactos desta sobre a flexibilidade da 
organização. Esta abordagem é muito mais qualitativa e citada 
ocasionalmente, do que comprovada. Na outra extremidade estão os 
estudiosos da agilidade e flexibilidade, que não vinculam a liderança às 
diversas formas de avaliação e medição desenvolvidas para estes fatores. 
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O foco é muito mais na contribuição do processo, da estrutura 
organizacional, dos insumos e do ambiente. Estudos recentes realizados 
por Sherehiy et al. (2007), mostram que existem tentativas de se 
descrever a agilidade de uma forma mais integrada e holística, porém o 
foco na grande parte das publicações é em meios produtivos e aspectos 
tecnológicos da organização. Tais resultados corroboram os estudos 
conduzidos por Sanchez e Nagi (2001), que mostram que apenas quatro 
porcento dos estudos sobre agilidade e flexibilidade da manufatura 
publicados na literatura versam sobre aspectos humanos (pessoas). Além 
disso, a maior parte da literatura é centrada em enfoques teóricos, 
existindo poucos relatos de pesquisas empíricas. Existe uma falta de 
estudos de campo que determinem os atributos da força de trabalho. Na 
literatura sobre agilidade, pessoas são consideradas sob o ponto de vista 
de operações (tarefas) e sob a perspectiva de chão de fábrica 
(manufatura). Ainda para Sherehiy et al. (2007), não há uma teoria que 
mostre a relação entre agilidade da organização e pessoas. Faltam, 
também, indicadores de agilidade da força de trabalho. 
Após a revisão feita na literatura é possível dizer que estes 
trabalhos não contemplam, ou propõem, uma relação entre estilo de 
liderança e a agilidade e flexibilidade organizacionais, embora, para 
alguns estudiosos da liderança, exista uma menção da contribuição da 
liderança na flexibilidade organizacional. É a partir desta lacuna que o 
presente trabalho torna-se inédito, procurando suprir um espaço aberto 
na literatura sobre liderança e performance das organizações, 
principalmente no que diz respeito aos seguintes aspectos: 
•  a diretriz deste estudo vai de encontro a melhoria da performance 
organizacional, em termos de agilidade e flexibilidade, a partir da 
avaliação da influência do estilo de liderança sobre estes fatores, como 
mencionado anteriormente. Não foram encontrados trabalhos 
semelhantes na literatura, correlacionando o estilo de liderança e os 
fatores agilidade e flexibilidade organizacionais; 
• não existem referências sobre a questão da simultaneidade da 
liderança distribuída e seus efeitos sobre a performance das equipes de 
trabalho. Quando muito existem citações de que a liderança, ocorre ao 
mesmo tempo, em diversas frentes, porém seus potenciais impactos na 
produtividade da equipe não são mencionados ou quantificados; 
• paralelamente à questão da simultaneidade da liderança, não são 
encontradas na literatura informações relativas à coexistência de vários 
estilos de liderança, a transição entre eles, sua intensidade e impactos na 
performance de grupos. 
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1.5. CONTRIBUIÇÃO TEÓRICA 
 
 
É esperada uma contribuição em relação à redefinição ou criação 
de conceitos alternativos para agilidade e flexibilidade, via a inclusão da 
componente liderança como elemento formador destes fatores. Espera-
se, também, uma contribuição às medidas de flexibilidade e agilidade e 
sua extensão a outras áreas, que não basicamente as de manufatura e 
tecnologia da informação (TI). Projeta-se com isto, também, uma nova 
contribuição no campo teórico, do ponto de vista de validação de linhas 
de abordagem de flexibilidade e agilidade, enquanto medidas distintas e 
não mais superpostas como visto anteriormente. Vislumbra-se também a 
identificação de formas de avaliação da coexistência de estilos de 
liderança diversos e a possibilidade da seleção de um ou mais estilos 
apropriados à melhoria da agilidade e flexibilidade organizacionais, em 
um mesmo grupo, ambiente ou meio de trabalho ou em grupos distintos 
(exemplo: em diferentes áreas).  
Grande parte da literatura sobre agilidade e flexibilidade versa 
sobre a capacidade das organizações de atenderem integralmente estas 
propriedades, no sentido de que, ao final de uma avaliação, a 
organização é ou não considerada ágil ou flexível. A proposta deste 
trabalho é contribuir na resposta a questões como; o que é necessário, 
flexibilidade ou agilidade, quanto, quando e como atuar sobre estas 
características. A abordagem adotada neste trabalho considera que, para 
diferentes tipos de projetos nas organizações, existem demandas 
diferenciadas de características de agilidade e flexibilidade a ser 
atendidas. Isto se diferencia do enfoque tradicional já que neste caso 
projetos são considerados fatores moderadores das necessidades de 
agilidade e flexibilidade. 
 
 
1.6. ESCOPO DO TRABALHO 
 
 
Mais especificamente, o escopo do trabalho envolve os seguintes 
aspectos: 
a)somente a contribuição das pessoas para a agilidade e 
flexibilidade é considerada neste trabalho; 




c)parte-se do princípio de que oportunidades de melhoria da 
agilidade e flexibilidade organizacionais, que levam a maiores 
níveis de performance, possam ser identificadas 
independentemente do tamanho da organização ou sua 
complexidade, através do emprego de estilo de liderança mais 
adequado; 
d)os tipos de liderança avaliados são a liderança transacional, 
transformacional e distribuída;  
e)somente projetos de inovação são considerados para fins de 
validação do modelo desenvolvido neste trabalho; 
f) a validade do modelo é restrita ao tipo de projeto avaliado e 
área de seu desenvolvimento na organização estudada, estando 
sujeita a manutenção do grupo de líderes e colaboradores que 
atuam nestes desenvolvimentos.  
No entanto, este trabalho não contempla: 
g)a construção de um sistema de decisão, bem como a análise do 
retorno financeiro advindo das simulações realizadas com o 
modelo desenvolvido; 
h)a geração de estratégias para melhoria da performance da 
organização; 
i) a geração de planos de ação para atuação sobre as componentes 
do estilo de liderança que produzem a máxima performance 
organizacional (somente são indicadas as componentes sobre as 
quais deve-se atuar e em qual nível); 
j) a contribuição da melhoria dos processos (hardware e software) 
para a agilidade e flexibilidade; 
k)a criação de um índice de agilidade e flexibilidade. 
 
 
1.7. METODOLOGIA CIENTÍFICA 
 
 
Primeiramente, neste trabalho, é utilizada uma pesquisa 
bibliográfica, como forma de aquisição do conhecimento teórico 
necessário à compreensão das variáveis que envolvem o estilo de 
liderança, flexibilidade, agilidade e a avaliação da performance das 
organizações. 
A ferramenta empregada para coleta de dados é a pesquisa quali-
quantitativa, baseada em entrevistas e na resposta a um questionário de 
múltiplas escolhas. O questionário consiste em sessenta e duas 
perguntas formuladas a partir da revisão da literatura, versando sobre 
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aspectos da liderança, agilidade, flexibilidade e performance 
organizacional. Depois de construído, o questionário é testado e 
validado através de um pré-teste, via sua aplicação em uma amostra 
reduzida, porém representativa da população a ser avaliada. A estratégia 
de realização da pesquisa consiste na sua aplicação em um período de 
dois meses e contempla o preenchimento das respostas ao questionário 
durante reuniões pré-agendadas, com o pesquisador estando disponível 
no local para esclarecimento de eventuais dúvidas surgidas.  
Em uma etapa seguinte faz-se uso da pesquisa quantitativa em 
uma organização orientada por projetos. A amostragem é realizada sobre 
uma população de líderes de projetos de inovação, com senioridade 
superior a cinco anos na função. Os dados coletados são organizados em 
arquivos. Um mapa de relações causais é construído, cujo principal 
objetivo é a visualização das inter-relações entre as variáveis e uma 
primeira validação do constructo teórico proposto.  
 Na seqüência, ferramentas estatísticas e de inteligência artificial 
devem ser utilizadas para fins de modelagem, dedicadas à previsão de 
resultados e análise de sensibilidade das variáveis do processo. A análise 
de sensibilidade destina-se à avaliação da propagação dos efeitos ao 
longo da rede construída (modelo), considerando-se diferentes cenários 
organizacionais. Esta análise funciona também como elemento de 
validação do constructo teórico proposto. A validação do modelo e do 
mapa causal é feita via entrevistas com os envolvidos (respondentes), 
onde simulações de cenários são realizadas e elementos como ordem 
temporal dos eventos, grau de correlação entre as variáveis e 
conhecimento prévio são avaliados.  
Os resultados são apresentados em forma gráfica e com o auxílio 
de tabelas, acompanhados de um texto explicativo das análises e 
conclusões obtidas.  
 
 
1.8. ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
 
O presente estudo está estruturado em sete capítulos, iniciando-se 
com este capítulo introdutório.  
O Capítulo 2 versa sobre os temas performance organizacional, 
competitividade e suas relações com agilidade e flexibilidade 
organizacionais. Depois de estabelecidas estas relações, são descritos os 
componentes da organização; estrutura organizacional e liderança. Ao 
final do capítulo é mostrada a relação entre estrutura organizacional e 
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agilidade e flexibilidade e a relação entre estrutura organizacional e 
liderança.  
O Capítulo 3 trata do que é uma organização de alta performance, 
o que faz ela ser ágil, qual o tipo de estrutura mais indicado, qual o tipo 
de liderança esperado. O Capítulo 2 trata do todo (genérico), dos 
componentes da organização e suas variações, enquanto o Capítulo 3 
mostra do ponto de vista da literatura atual (particular), o que é uma 
organização adaptada ao mundo globalizado.  
O Capítulo 4 aborda os conceitos fundamentais de liderança, 
estrutura organizacional, tipos de projetos e agilidade e flexibilidade, 
que direcionam o trabalho. Neste capítulo é apresentado o constructo 
teórico do trabalho.  
No Capítulo 5 é apresentado o modelo proposto. É possível notar 
a relação entre o constructo teórico do trabalho e as inter-relações das 
variáveis envolvidas.  
O Capítulo 6 é dedicado à pesquisa empírica. Nele são descritos 
aspectos relativos à pesquisa realizada, tais como a seleção da empresa 
avaliada, plano de amostragem (tamanho, estrutura e perfil) e forma de 
coleta de dados. Também são descritos os métodos de modelagem 
utilizados e o mapa causal construído a partir dos dados da pesquisa. A 
fase de análise e validação dos resultados obtidos, através dos métodos 
empregados, também é contemplada neste capítulo.  





2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
2.1. COMPETITIVIDADE NO CONTEXTO ATUAL 
 
 
Competitividade representa “a habilidade de uma organização em 
projetar e produzir bens ou serviços superiores a aqueles oferecidos pela 
concorrência (PORTER e VAN DER LINDE, 1995), considerando não 
somente o preço, mas também outras qualidades como entrega e 
satisfação do consumidor. É o resultado de uma combinação de ativos 
(recursos naturais e infra-estrutura) e processos para geração de ganhos 
econômicos (D’CRUZ e RUGMAN, 1992). Isso ocorre através da 
identificação, exploração, e construção das competências internas 
chaves da organização, como forma de sustentação da vantagem 
competitiva (PRAHALAD e HAMEL, 1990)”.  
Nos dias atuais os impactos de novas tecnologias, a preocupação 
com o meio ambiente, o aumento da população, o surgimento de novos 
mercados, a redução de barreiras tarifárias e a busca por melhores 
condições de produção (ex. matéria prima, logística, mão de obra), têm 
sido determinantes para o aumento da competitividade das empresas, e 
por conseqüência, na revisão de ativos e processos organizacionais (DE 
WAAL, 2007; GRANT, 1996). Nesta situação altos níveis de 
performance passam a ser requisitos obrigatórios para a sobrevivência 
das empresas. Cada vez mais a expressão fazer mais, com menos, em 
menos tempo, ganha mais importância. A exigência de atendimento às 
demandas de mercado por produtos melhores, mais baratos, que 
atendam a rígidas legislações ambientais, de desempenho e de 
segurança, tem- se tornado uma tarefa árdua e potencialmente complexa 
para as empresas. 
Do ponto de vista interno às organizações, o processo de 
transformação das demandas em produto final é fruto da estrutura 
organizacional e dos serviços por ela prestados. Toda organização 
(negócio) depende de três componentes básicos; pessoas, processos 
(hardware e software) e estratégia de serviços (ALBRECHT, 1988). O 
perfeito alinhamento de tais componentes sofre, cada vez mais, 
influência das dimensões tempo (entrega), quantidade, qualidade e 
segurança. A pressão por tempo e quantidades deve ser balanceada com 
a qualidade e a segurança. Estas dimensões não estão apenas vinculadas 
às características de produto, mas também a pessoas. Estudos realizados 
por Patterson et al. (1997) e Rotemberg e Saloner (1993) mostram que 
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as relações humanas surgem como o maior fator de influência no 
desempenho das organizações, do ponto de vista  de lucratividade e 
produtividade. Tal influência se manifesta em fatores como motivação, 
reconhecimento, bem estar, satisfação no trabalho, geração de 
oportunidades, entre outros. Todos estes fatores, relacionados a grupos 
de pessoas, e suas inter-relações, sugerem que outra componente que 
possa ser adicionada ao modelo de Albrecht (1988); a liderança. Para 
Northouse (2004) liderança é um processo relacionado à influência entre 
pessoas, líderes e liderados, e é inerente a todas as organizações. 
Na literatura são encontradas referências as organizações ágeis, 
flexíveis, e de alta performance. Os conceitos de agilidade e 
flexibilidade podem ajudar a entender quais componentes da 
organização afetam diretamente o seu desempenho, e por conseqüência 
a competitividade, e o que diferencia as organizações neste quesito. A 
seguir são descritos os elementos básicos da organização, bem como as 
relações existentes entre eles e a agilidade e flexibilidade 
organizacionais.   
 
 
2.2. COMPONENTES DA ORGANIZAÇÃO 
 
 
2.2.1. Estrutura Organizacional 
 
 
Estrutura organizacional pode ser definida de várias formas 
como, por exemplo, “a soma de todos os modos nos quais a organização 
distribui seu trabalho em tarefas distintas e então obtém coordenação 
entre elas (MINTZBERG,1979)”, ou como “o conjunto recorrente de 
relacionamentos entre os membros da organização, o que inclui (sem se 
restringir a isto) os relacionamentos de autoridade e de subordinação 
como representados no organograma, os comportamentos requeridos 
pelos regulamentos da organização e os padrões adotados na tomada de 
decisão, como descentralização, padrões de comunicação e outros 
padrões de comportamento (DONALDSON,1999)”. Ambas as 
definições consideram dois aspectos essenciais de toda estrutura 
organizacional; a integração e a divisão do trabalho. A integração diz 
respeito à coordenação das tarefas enquanto que a distribuição está 




Um fator que está diretamente relacionado às diferenças entre 
estruturas organizacionais é a influência do ambiente sobre as 
organizações. Vários autores mencionam estudos que apontam para esta 
influência e seus efeitos nas variações dos atributos integração e divisão 
do trabalho, e paralelamente, associam o surgimento de diferentes tipos 
de estruturas organizacionais à necessidade de adaptação ao meio 
(CLAYTON et al., 2005; MARTINS, 2006; DICK, 2002; WANG e 
AHMED, 2002). A partir desta ótica surgem diferentes tipos de 




2.2.1.1. Tipos de Estrutura Organizacional 
 
 
Vários tipos de estruturas organizacionais podem ser descritas por 
diferentes metáforas como a mecanicista e a orgânica (HATCH, 1997; 
TAKENAKA, 2004). Exemplos disso são as estruturas funcionais, 
matriciais, em redes, e celulares. Estes dois tipos básicos, a mecanicista 
e a orgânica, representam os extremos de uma estrutura organizacional, 
sendo que variações destas duas versões podem ser encontradas entre 
estes limites (CLAYTON et al., 2005).  
A estrutura mecanicista é baseada na especialização do trabalho e 
na burocracia, como forma de melhorar a organização. As relações e 
regras de decisão e autoridade são definidas, numa clara alusão a 
tentativa de quase mecanização da estrutura. Este tipo de estrutura 
normalmente fomenta o aparecimento de dois grupos; o daqueles que 
fazem e os que decidem o que é feito. A partir daí a organização é 
subdividida em diferentes níveis e funções (DICK, 2002). A liderança 
formal (posição) é muito forte e representativa. Estruturas 
organizacionais mecanicistas hierárquicas estão entre as mais antigas 
que se tem conhecimento, e ainda hoje são encontradas, principalmente, 
em grandes empresas e na área militar (WHITTAKER e KEOGH, 2004; 
DESOUZA, 2006: ORR e NISSEN, 2007). A estrutura mecanicista é 
também conhecida como máquina burocrática (MINTZBERG, 1979; 
BURNS e STALKER, 1961), departamental (BANNER e GAGNÉ, 
1995), agrupamento funcional (HODGE et al. 1996), ou tall structure 
(VAN DER MERWE, 2001), devido a hierarquia (níveis na 
organização) e verticalidade existentes, características estas associadas à 
formalização de processos, procedimentos, e a própria forma de 
comunicação na organização (MEYER e ROWAN, 1977). Organizações 
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que adotam este tipo de estrutura são caracterizadas pelo fato de serem 
racionais, onde pessoas são consideradas como elementos do ponto de 
vista econômico (WANG e AHMED, 2002). O conjunto de produtos 
(bens ou serviços) apresenta pouca ou nenhuma diferenciação 
(variação), e cujos processos de trabalho são mais padronizados, 
repetitivos, e programáveis (MARTINS, 2006). Estruturas mecanicistas 
são mais apropriadas a condições (ambientes) constantes, onde tarefas, 
procedimentos e processos são rotineiros, e quando uma estrutura 
hierárquica de controle é suficiente para gerenciar os baixos níveis de 
incerteza do meio (CLAYTON et al., 2005). 
Já a estrutura orgânica baseia-se no princípio de que pessoas são 
seres emocionais e que organizações são cooperativas, formadas por 
times, e compostas por sistemas sociais (WANG e AHMED, 2002). São 
estruturas também conhecidas como adocráticas (MINTZBERG, 1979), 
ou flat strucutures (VAN DER MERWE, 2001; HATCHUEL, 2001), ou 
seja, com poucos níveis de diferenciação vertical, tendendo a uma 
distribuição mais horizontal de funções. A informalidade de regras e 
procedimentos desempenha um papel diferenciado em relação à 
estrutura mecanicista, uma vez que os times são multifuncionais e a 
liderança não emana somente do líder formal. Este tipo de estrutura 
também propicia o surgimento de lideranças informais, devido à quebra 
de barreiras entre áreas e o foco no trabalho em equipes 
interdepartamentais. Muitas destas equipes, por vezes, apresentam 
duração temporária e variável. Organizações que adotam este tipo de 
estrutura são mais fluídas e estão inseridas em ambientes onde os níveis 
de incerteza são grandes. Fazem parte de estratégias alinhadas com 
cenários de alta complexidade, caracterizados pela instabilidade das 
demandas e a constante pressão por produtos ou serviços com apelo 
tecnológico, que exigem altas taxas de inovação do produto e do 
processo, e baixo tempo de entrega ao mercado (MARTINS, 2006). 
 
 
2.2.1.2. Classificação de Estruturas Organizacionais 
 
 
Como mencionado anteriormente, tanto a estrutura mecanicista 
como a orgânica são representações de extremos de uma estrutura 
organizacional. Estruturas intermediárias, localizadas entre estes limites, 
são chamadas de híbridas (MARTINS, 2006). A transição e o 
posicionamento (classificação) de diferentes formas de estruturas entre 
estes extremos podem ser mais bem avaliados sob a p
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dimensões das estruturas organizacionais. Wang e Ahmed (2002) 
propõem a análise de quatro dimensões básicas; a dimensão hierárquica, 
a funcional, a de inclusão e centralidade, e a de relacionamento 
informal. As três primeiras foram postuladas previamente por Senge 
(1990) e Hodge (1996), sendo que a última (relacionamento informal) 
foi adicionada por Wang e Ahmed (2002). A dimensão hierárquica 
representa os níveis existentes, de forma semelhante a um organograma. 
A dimensão funcional está relacionada aos diferentes tipos de tarefas a 
serem realizadas, ou seja, ao nível de especialização. A proximidade dos 
indivíduos em relação ao núcleo da organização é representada pela 
dimensão de inclusão e centralidade. O grau de liberdade, mobilidade, 
informalidade, das relações, procedimentos e processos da organização é 
avaliado na dimensão relação informal. A figura 2.1 representa 
graficamente o posicionamento das estruturas mecanicistas e orgânica, 




Figura 2.1: Representação do posicionamento das estruturas mecanicista e 
orgânica, adaptado de Wang e Ahmed (2002) 
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A forma mais conhecida de estrutura mecanicista é representada 
na figura 2.2 
 
Figura 2.2: Estrutura organizacional mecanicista tradicional, adaptado de 
Martins (2006) 
 
Modelos mecanicistas são baseados no emprego de estruturas 
funcionais e ainda representam para muitos autores a estrutura básica 
mais encontrada nas organizações (LEAVITT, 2003; WHITTAKER e 
KEOGH, 2004). É uma estrutura rígida por natureza, muito centralizada 
no seu processo decisório e cujo fluxo de informações é orientado pelo 
próprio organograma funcional (PATIÑO-ORTIZ et al., 2006; ALI et 
al., 2001; KRISTENSEN, 1997). A lealdade do indivíduo é para com a 
organização (SHEREHIY et al., 2007). Os pontos fortes desta estrutura 
são sua aplicação em economias de grande escala, devido a sua grande 
simplicidade, e o desenvolvimento e padronização da especialização dos 
níveis funcionais. Suas maiores fraquezas são a baixa resposta a 
mudanças, fraca comunicação horizontal, visão restrita dos objetivos da 
organização, especialmente por parte de integrantes de níveis 
hierárquicos inferiores (CLAYTON et al., 2005; WOLTER e VELOSO, 
2007; DATTA e CHAUDHURI, 2007). 
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Exemplos de estruturas organizacionais híbridas são mostrados 
na figura 2.3. 
 
Figura 2.3: Estruturas organizacionais híbridas, adaptado de Martins (2006) 
 
Modelos com características híbridas utilizam variantes da 
estrutura funcional, cuja rigidez e verticalidade são atenuadas por 
dispositivos integradores, tais como comitês, equipes de projeto, 
gerentes, grupos de trabalho e coordenação (MARTINS, 2006). São 
também conhecidas como organizações laterais, porque abrem canais 
formais de comunicação horizontal, de forma interdepartamental, de 
modo a garantir a ligação entre atividades entre áreas (JOYCE et al., 
1997; CARVALHO et al., 2007). A lealdade do integrante é para com o 
grupo (SHEREHIY et al., 2007). Duas formas representativas destas 
estruturas organizacionais são a matricial e a funcional integrada.  
A estrutura funcional integrada mistura componentes da estrutura 
funcional, com equipes de projeto temporárias compostas por 
integrantes de diferentes áreas (CLAYTON et al., 2005; GAREIS, 2004; 
BAMBER et al., 2000). A estrutura deriva de uma seqüência de tarefas 
no processo. Isso corresponde à consideração de que a estrutura 
organizacional é o próprio ambiente de negócio e não um atributo como 
parte integrante do processo de negócio, como é caso da estrutura 
funcional mecanicista (KIRIKOVA, 2006).  
A estrutura matricial é utilizada como uma solução integradora, 
porque implica na constituição de equipes de projeto com duração 
variável e promove integrações ponto a ponto, formando uma rede de 
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clientes internos (MARTINS, 2006; ENGWALL e KÄLLQVIST, 2001; 
ENGWALL, 2001). É especialmente aplicada em ambientes onde, para 
a inovação, a solução de problemas complexos é determinante para o 
desempenho organizacional. Fomenta a criação de fluxos laterais de 
informação e aumenta a abrangência e exposição dos integrantes da 
organização, elevando seu nível de responsabilidade e aumentando o 
poder de decisão individual (CLAYTON et al., 2005). 
Os pontos fortes das estruturas híbridas são a sua aplicação em 
grandes empresas submetidas a ambientes com níveis de incerteza 
significativos onde a adaptação às necessidades de tecnologia e a 
diversificação de produto (inovação) são determinantes. Outras 
vantagens são os altos níveis de coordenação, comunicação, e 
flexibilidade de recursos. Suas maiores fraquezas recaem na 
multiplicidade de lideranças (autoridade) e nos conflitos e frustrações 
decorrentes disso. Outras deficiências são o tempo consumido com 
follow ups e reuniões, a falta ou demora de consenso na tomada de 
decisões (JOHNSON, 1982; DANILOVIC e BÖRJERSSON, 2001; 
ENGWALL e KÄLLQVIST, 2001; DEN HARTOG et al., 2007). 
No outro extremo da visão mecanicista encontra-se a estrutura 
organizacional orgânica, cujo exemplo é mostrado na figura 2.4. 
 
 
Figura 2.4: Estrutura organizacional orgânica em rede, adaptado de Martins 
(2006) 
 
Estruturas organizacionais celulares em rede atendem por esta 
denominação devido à fragmentação do seu núcleo operacional em 
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várias unidades, formando uma combinação de estruturas menores 
(MARTINS, 2006; SCHILLING e STEENSMA, 2001; DESS et al., 
1995; SIRKANT, 1995). Quando este tipo de estruturação ocorre 
internamente à organização ela é chamada de intra-organizacional. 
Quando ocorre externamente à organização, entre organizações 
parceiras, é chamada de inter-organizacional (KATSANIS, 2007; PECI, 
1999; FRANTZ e CARLEY, 2005; BETTS e STOUDER, 2004; 
BRASS et al., 2004). A lealdade do indivíduo é para com o projeto 
(SHEREHIY et al., 2007). A integração da organização principal com 
suas partes ocorre mais freqüentemente por ajustamento mútuo ou auto 
coordenação. Isso não descaracteriza a presença de dispositivos 
integradores, como por exemplo, uma gerência mais abrangente. 
Estruturas deste tipo são empregadas em ambientes turbulentos e 
dinâmicos, com altos níveis de incerteza, onde elevados níveis de 
inovação tecnológica, flexibilidade e agilidade da organização são 
demandados. Assim como ocorre com a estrutura híbrida matricial, suas 
maiores fraquezas são a multiplicidade de lideranças (autoridade) e os 
conflitos e frustrações decorrentes disso, o tempo consumido com follow 
ups e reuniões, a demora no consenso para tomada de decisões. Outra 
deficiência é a sua extensão refletida no tamanho e número de unidades, 
associada a sua dificuldade de coordenação e gerenciamento 
(JOHNSON, 1982; DANILOVIC e BÖRJERSSON, 2001; ENGWALL 
e KÄLLQVIST, 2001; PECI, 1999; DEN HARTOG et al., 2007). 
Outros autores propõem formas alternativas de classificação das 
estruturas organizacionais, como a criação de uma escala de medição do 
caráter orgânico das organizações. Torres e Ros (2002) partem da 
análise e avaliação de oito escalas: sistema técnico, cultura 
organizacional, sistema de planejamento e controle, grau de 
formalização, grau de centralização, complexidade, formação, e 
adaptação mútua. O sistema técnico diz respeito aos meios de produção, 
transformação, projeto, layouts, e variedade de produtos. A cultura 
organizacional é representada pelas características de formação da 
identidade, liderança, existência de regras não escritas, e nível de 
orientação. Mecanismos formais para coordenação das comunicações 
(interfaces) tanto verticalmente, como horizontalmente na organização, 
fazem parte da escala de adaptação mútua. A formação representa o 
nível de capacitação das pessoas. As demais escalas são equivalentes a 
aquelas encontradas no modelo de Wang e Ahmed (2002), ou seja, a 
formalização corresponde ao relacionamento informal, centralização 
está associada ao nível de inclusão (centralidade), complexidade 
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corresponde à dimensão hierárquica, e o planejamento e o controle estão 






De acordo com Northouse (2004) liderança é um processo que 
envolve a relação entre líderes e liderados, onde um indivíduo influencia 
um grupo de pessoas, para o atendimento de uma meta comum. Para 
Black (1996) e Andrews e Forlin (2002) esta relação, para os líderes do 
século XXI, será caracterizada pelo seu exemplo, participação, 
autoconfiança e por exibir uma atitude focada no trabalho em times. 
Esta capacidade de dar poder e autonomia aos times será a grande 
ferramenta de motivação da liderança. Colaboradores serão selecionados 
baseados em características pessoais e relacionais (exemplo: autonomia, 
negociação, ambição, networking, trabalho em equipe) e não mais 
considerando somente aspectos de educação, conhecimento e habilidade 
técnica.  
Estudos recentes mostram que com a mudança dos mercados, a 
conseqüente evolução concomitante das estruturas organizacionais e dos 
novos perfis de mão de obra, novos tipos e teorias de liderança surgiram 
(HEIFETZ, 1994; YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004). Entre as formas 
mais contemporâneas (pós 1980), é possível mencionar a liderança 
transacional e transformacional (JUNG e AVOLIO, 1999; SHEA, 1999; 
MOLERO et al., 2007; KARK, 2003; MARJOSOLA, 2007; VERA e 
CROSSAN, 2004; BASS et al., 2003; WEINBERGER, 2003; WANG et 
al., 2005; SCHYNS e SANDERS, 2004; ARDICHVILI e KUCHINKE, 
2002; JUDGE  e PICCOLO, 2004; HÖTZEL, 2004; PRABHAKAR, 
2007; HOFFMANN e JONES, 2005; BOERNER et al., 2007; HENDEL 
et al.; 2005; BERSON e LINTON, 2006; OGBONNA e HARRIS, 2000; 
BROWN et al., 1996; BARLING et al., 1996; WALDMANN e 
YAMMARINO, 1999; KRISHNAN, 2001; KANDALLA e 
KRISHNAN, 2004; EMERY e BARKER, 2007; SOSIK e 
GODSHALK, 2000; DAY, 2001; CHEN et al., 2007; MUENJOHN e 
ARMSTRONG, 2008; DE CREMER et al., 2005; REICHENAU, 2005; 
KUHNERT e LEWIS, 1987; BARBUTO JR, 2005; POLITIS, 2004), o 
individualismo colaborativo (LIMERICK e CUNNIGTON, 1993; 
ANDREWS e FORLIN, 2002; MC ADAM 2001; ERWEE, 2001; 
DICK, 2002; HURLEY e  LINSLEY, 2007), e a liderança distribuída 
(BARRY, 1991; PEARCE, 2004; WASHIGNTON e HACKER, 2006; 
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WATSON e SCRIBNER, 2005; SÖRLING e ÖSTERLIND, 2007; 
DAY et al., 2006; GRONN, 2006; BENNET, 2003; MEINDL et al., 
2002; BUCKMASTER, 2004; MARTIN, 2007; MYBURGH, 2003; 
MUNSHI et al., 2007; DICK, 2002; HAZY et al., 2007; CROWSTON 
et al., 2006; HADFIELD, 2005; ESTEBAN e COLLIER, 2002).  Estas 
novas teorias de liderança estão entre as mais empregadas para o 
entendimento do funcionamento das organizações atuais. 
 
 
2.2.2.1. Liderança Transacional e Transformacional  
 
 
A liderança transacional está diretamente relacionada ao reforço 
por contingência. Seguidores são motivados pelas promessas dos líderes 
e recompensas ou são corrigidos em seus comportamentos via feedbacks 
negativos, reprovações, ameaças ou ações disciplinares (BASS & 
STEIDLMEIER, 1999). As formas de gerenciamento de 
comportamentos e situações neste caso são: 
- recompensa contingencial: líderes devem indicar, ou então 
consultar seus seguidores, sobre o que tem que ser feito em troca de 
recompensas implícitas ou explícitas; 
- gerenciamento ativo por exceção: líderes monitoram o 
desempenho dos seguidores e corrigem os erros/enganos dos seguidores; 
- gerenciamento passivo por exceção: líderes esperam, 
passivamente pelos erros/enganos dos seguidores para corrigi-los, via 
feedbacks negativos ou repreensões;  
- laissez-faire: neste caso líderes evitam liderar, ou seja, se eximem 
do papel de líder. 
 A liderança transacional é focada nas interações entre líderes e 
seguidores, onde através de transações um indivíduo ganha poder de 
influência e o sustenta ao longo do tempo. Este processo é recíproco, ou 
seja, liderados são recompensados enquanto o líder aumenta sua força 
atendendo as expectativas dos seguidores. Segundo Stone e Patterson 
(2005) este tipo de liderança é especialmente aplicado a situações e 
ambientes onde se deseja gerenciar a rotina do dia a dia, não 
necessariamente em se preocupando com o foco no crescimento futuro 
da organização como um todo, via a busca de melhores performances 
dos indivíduos. O conceito da liderança transacional é fortemente 




A liderança transformacional, por sua vez, busca que seguidores 
transcendam seus interesses individuais para o bem do grupo, 
organização, ou sociedade, focando no progresso e desenvolvimento em 
longo prazo. Ela é alicerçada por quatro componentes básicos: 
- carisma ou influência idealizada: podendo ser atribuída ou 
comportamental, ela proporciona altos padrões de emulação, gerando 
visão e confiança; 
- motivação inspiracional: provê desafios e engajamento dos 
seguidores para com objetivos compartilhados; 
- estimulação intelectual: fomenta a formulação de uma visão, 
análise crítica e avaliação de situações, implementação de padrões, e a 
geração de soluções criativas; 
- consideração individualizada: consiste no tratamento individual 
dos seguidores, via seu treinamento, desenvolvimento, orientação, na 
busca de seu crescimento.  
De acordo com Bass (1997) líderes transformacionais 
transformam valores pessoais dos seguidores para suportar a visão e 
objetivos da organização, através da criação de um ambiente onde 
relacionamentos são formados, e estabelecendo um clima de confiança 
onde visões são compartilhadas. Seguidores respeitam e confiam em 
líderes transformacionais, e adaptam seus próprios valores à aqueles dos 
líderes e dão poder a estes líderes. Neste conceito o caráter importa, ele 
é a base da liderança. O objetivo maior da liderança é criar uma visão 
compartilhada de futuro.  
Para Bass (1997) a melhor liderança é a composta pela liderança 
transacional e pela transformacional. A liderança transacional aumenta a 
efetividade da liderança transformacional, mas não a substitui. Ela, a 
liderança transacional, pode ser utilizada como um meio de ampliação 
da capacidade de negociação do líder, no que diz respeito à busca do 
benefício do grupo. O quadro 2.1 descreve a dinâmica das lideranças 
transacional e transformacional, sob o enfoque da ética das relações, e o 
que as caracteriza como autênticas ou não.  
Uma das maiores críticas à liderança transformacional é o fato de 
encorajar seguidores a irem além de seus interesses pessoais para o bem 
da organização e também engajar seguidores a irracionalmente 





2.2.2.2. Individualismo Colaborativo  
 
 
O individualismo colaborativo, de Limerick e Cunnington (1993), 
trata de indivíduos trabalhando uns com os outros, todos compartilhando 
uma mesma visão e missão. Diz respeito à emancipação dos indivíduos, 
a liberdade de grupos, organizações e instituições sociais. Isto representa 
o reconhecimento da interdependência dos colaboradores. É uma teoria 
bastante recente, surgida após a década de 80, a exemplo do que 
acontece com a liderança distribuída. As características principais que 
definem o individualismo colaborativo são a autonomia, pró-atividade, 
empatia, intuição, criatividade, transformação, articulação, e maturidade. 
Trata-se de um processo de mudança de mentalidade, representado por 
uma reação contra as hierarquias nas organizações, cujo foco principal é 
a competência individual e a busca pela colaboração. É uma resposta à 
grande ênfase dada ao trabalho em times em períodos recentes, e ao 
decorrente coletivismo, o que levou a homogeneizar o empenho e 
dedicação dos integrantes das equipes. 
 
Dinâmica da Liderança Enfoque da ética 
Liderança transacional 
Tarefa Os fins e os meios empregados são moralmente 
legitimados 
Sistema de recompensa Sanções e incentivos diminuem a liberdade 
efetiva ou o respeito à consciência 
Intenções Falando a verdade 
Confiança Mantendo promessas 
Conseqüências Egoísmo X altruísmo 
Processo Processo imparcial de gerenciamento de 
conflitos e queixas 
Liderança transformacional 
Influência idealizada O quão egoísta e manipulador é o líder 
Motivação inspiracional Prover a verdadeira energização da equipe e auto 
atualização dos seguidores ou não 
Estimulação intelectual Transcendência e espiritualidade ou propaganda 
Consideração 
individualizada 
Seguidores tratados como fins ou meios, com 
desrespeito a dignidade e aos interesses da 
equipe 
Quadro 2.1: Dinâmica das lideranças transacional e transformacional, sob o 




O individualismo colaborativo prega que o indivíduo é a pedra 
fundamental da organização. Nesta visão organizações são compostas 
por pessoas maduras, autônomas, pró-ativas, que colaboram entre si 
para o alcance de objetivos e metas pessoais e também organizacionais. 
A grande diferença deste enfoque em relação a outras teorias é o 
contrato psicológico, que não é mais representado pelo relacionamento 
contínuo a longo termo com a organização, mas sim em uma relação 
pautada em um contrato por atividade ou tarefa (descontinuidade). O 
compromisso passa a ser com a tarefa, e com a missão e visão do 
empreendimento, tudo em parceria, em colaboração. O quadro 2.2 
descreve as diferenças entre os enfoques (LIMERICK e CUNNIGTON, 
1993). 
A grande crítica a esta teoria está relacionada com a má 
interpretação que pode ser advinda do foco no “eu”, pregado pelo 
individualismo colaborativo, e a conseqüente confusão com o termo 
egoísmo.  O individualismo colaborativo só pode ser atingido se as 
características de autonomia, pró-atividade, empatia, intuição, 
criatividade, transformação, articulação e maturidade forem 
desenvolvidas e estiverem presentes. 
 
Dimensão Cidadania corporativa 
Antes de 1980 
Individualismo colaborativo 
Após 1980 
Identidade A vida real como 
continuidade 
O eu como continuidade 
Contrato 
psicológico 
Emprego para a vida toda Contrato por tarefa 
Valores Lealdade Integridade 
Serviço Maturidade 
Integração Independência 




Carreira sob responsabilidade 
do “eu” (própria) 
Relacionado a sistemas Através e desafiando sistemas 
Membro de organizações 
intermediárias 
Colaborando com outros nas 
tarefas 






2.2.2.3. Liderança Distribuída  
 
 
O grande enfoque da liderança distribuída encontrado na 
literatura continua sendo na área educacional. Vários autores, porém, 
tem voltado suas atenções à liderança distribuída em empresas porque, 
na medida em que as organizações passam a contemplar estruturas 
matriciais, saem do formato vertical, tornando-se cada vez mais 
horizontais e mais focadas em aspectos humanos e equipes, rompendo 
com rígidas estruturas hierárquicas. É de se esperar o surgimento e o 
fortalecimento de uma liderança não mais centralizada, mas sendo 
distribuída entre os integrantes destas equipes. 
De acordo com Bennet (2003) a liderança distribuída é uma 
propriedade emergente de um grupo ou rede de indivíduos, interagindo, 
que sugere uma abertura nas fronteiras da liderança, onde uma variedade 
de capacidades (expertises) é distribuída entre muitos. A liderança 
distribuída é percebida como um produto do trabalho em conjunto e 
envolve diferentes características e contextos, ou seja, diferentes 
estruturas, formas de trabalho, objetivos e valores, ética, direitos de 
participação, entre outros. Para Gronn (2006), antes de ser um novo tipo 
de liderança, a liderança distribuída é uma forma diferente de pensar e 
representar o fenômeno da liderança. O processo tem início com a 
divisão do trabalho (tarefas) dentro das organizações. Esta divisão 
refere-se a como o trabalho é distribuído e arranjado em tarefas, 
atividades, estrutura e papeis na organização, como é controlado e 
executado. O que difere a liderança distribuída de outras teorias é que 
estas são baseadas apenas em dois papéis, ou seja, o do líder e o do 
seguidor. A liderança distribuída é considerada uma prática 
compartilhada entre líderes, seguidores e as situações nas quais estão 
envolvidos (SÖRLING e ÖSTERLIND, 2007). Na perspectiva de Gronn 
(2006) o foco somente na relação entre líder e seguidor faz com que se 
perca a verdadeira visão da realidade e da complexidade do processo de 
liderança. 
A liderança distribuída pode assumir duas formas; agregada ou 
holística (GRONN, 2002). A primeira consiste em um número de 
indivíduos, em diferentes ocasiões, participando de diferentes 
atividades, com duração e freqüência de participação variável, que com 
o consentimento de seus colegas de equipe, são habilitados ao exercício 
da liderança. A forma holística parte do princípio de que partes são 
combinadas para formar um todo, criando um novo ente, com estrutura 
de integridade definida, cuja característica principal é a sinergia. 
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Dentro do contexto da liderança distribuída a questão de como as 
organizações manifestam a liderança, ou que formas deveria ter esta 
liderança nas atividades, no ambiente de trabalho, fica em aberto. Nesta 
linha de pensamento, Meindl et al. (2002) sugere que vários tipos de 
liderança podem ocorrer, e ainda assim, podendo ser classificadas como 
distribuídas (exemplo: liderança transformacional distribuída e liderança 
transacional distribuída). 
A liderança distribuída representa uma alternativa de análise em 
comparação com os modelos tradicionais (verticais) de liderança, que 
consideram que ela, a liderança, só emana do líder para o seguidor. Esta 
alternativa de análise leva em conta as influências mútuas entre 
membros da equipe e as considera como fonte de liderança do grupo 
(MEINDL et al., 2002; PEARCE, 2004: DAY et al., 2006).  
 
 
2.3. AGILIDADE E FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAIS 
 
 
Agilidade e flexibilidade organizacionais fazem parte de um 
mesmo contexto e compartilham aspectos comuns em suas definições. 
Ambas dizem respeito a respostas rápidas, em ambientes com alto grau 
de incerteza e mudanças constantes (SHIMIZU e HITT, 2004; 
PATTEN, 2004; ARAUJO e SPRING, 2007; VOLBERDA, 1997; 
KOORNHOF, 2001; PAGELL e KRAUSE, 2003; WONG e 
WHITMAN, 1999; PEYRET, 2007; VALOTA et al., 2005; 
HOLSAPPLE e LI, 2007; GUNASEKARAN, 1999; SHARIFI e 
ZHANG, 1999; GUNASEKARAN et al., 2002; HULL, 2005; LIN et 
al., 2006; ELKINS et al., 2003; ROSS et al., 2008; VIDGEN e WANG, 
2007; LYYTINEN e ROSE, 2004; HEIM, 2007). Os termos rapidez de 
resposta, alto grau de incerteza e mudanças freqüentes podem assumir 
diferentes valores dependendo de referenciais como período (época), 
ambiente, ou situação. Da mesma forma as exigências em termos de 
competitividade das organizações variam de modo temporal e 
situacional (contingencial). 
No passado níveis altos de competitividade podiam ser atingidos 
focando basicamente em variáveis do produto e do processo, como 
qualidade, custo e entrega. Os mercados eram mais restritos e 
delimitados do ponto de vista de produção e consumo, o que 
determinava uma previsibilidade da demanda, do tipo de produto e das 
melhorias e inovações necessárias (SEETHAMRAJU, 2007). 
Oportunidades de novos negócios e seus conseqüentes impactos na 
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organização podiam ser planejados previamente, com muito mais tempo 
(antecipação) do que nos dias atuais. Reflexo disso era a prevalência de 
estruturas organizacionais funcionais, com maior atenção ao controle e 
melhoria do desempenho dos níveis operacionais, cujo foco era as 
dimensões recursos humanos e materiais, e no processo produtivo 
(BAKER, 1996). A flexibilidade dos recursos e dos processos tornava-
se determinante da competitividade das organizações. 
O cenário atual é marcado por mudanças sócio, político e 
econômicas freqüentes e de grande intensidade. Mercados tradicionais e 
emergentes demandam produtos melhores e inovadores, com soluções 
tecnologicamente, socialmente e ecologicamente corretas, com alto 
valor agregado. A competitividade passa a ser representada não apenas 
pelo baixo custo de produção, disponibilidade no mercado antes da 
concorrência e qualidade assegurada, mas também pelo reconhecimento 
de que mercados são diferentes entre si e cada vez mais fragmentados. O 
ciclo de vida dos produtos está mais reduzido, a customização de 
produtos é uma realidade, sistemas de produção e distribuição estão se 
tornando globalizados. Novas alianças são determinantes do sucesso de 
um empreendimento (AUGHENBAUGH e PAREDIS, 2004). Estruturas 
organizacionais orgânicas desempenham um papel fundamental neste 
contexto, sendo essa a razão de sua proliferação atualmente (VAN 
HILLEGERSBERG et al., 2007; BAKER, 1996; HOPP e VAN OYEN, 
2004; MC CULLY e MC DANIEL, 2007). Nesta situação não basta 
flexibilidade dos recursos e dos processos a nível operacional, mas 
também a agilidade em níveis estratégicos, relacionada à visão do todo 
da organização e da rede de negócios (BAKER, 1996).  
A necessidade de agilidade ou flexibilidade pode ser mais bem 
representada pela figura 2.5. Na medida em que demandas de mercado 
são atendidas com adequações de processos e recursos, isso representa 
que níveis de flexibilidade internamente à organização são suficientes e 
atendem ao negócio. Quando mudanças maiores e mais complexas 
ocorrem e os processos e recursos disponíveis não são suficientes, diz-se 
que existe uma falta de flexibilidade. Isso pode ser representativo de 
uma necessidade de maior diversificação de produtos padrões, ou de 
aumento dos níveis de produção. No caso em que as demandas de 
mercado são atendidas, porém exigindo níveis além da flexibilidade 
normal, existe a necessidade de agilidade da organização. Exemplos são 
produtos customizados, com um certo grau de inovação associado, e que 
provocam alguma alteração no negócio (estratégia). Quando grandes 
mudanças surgem, são difíceis de serem gerenciadas, não são atendidas, 
e a reação da organização demanda grandes mudanças na estratégia de 
58 
 
negócios, diz-se que existe uma falta de agilidade. Casos típicos destas 
situações são produtos com alto grau de inovação, tendo que ser 
disponibilizados ao mercado rapidamente, com impacto em tempo de 
projeto e alteração da produção, logística complexa, com necessidade do 
desenvolvimento de novas competências e altos custos envolvidos 
(WADHWA e RAO, 2003; VAN HILLEGERSBERG et al., 2007).  
 
Figura 2.5: Necessidade de agilidade e flexibilidade, adaptado de Van 
Hillegersberg et al. (2007) 
 
 
2.3.1 Agilidade Organizacional 
 
 
2.3.1.1. Linhas Conceituais  
 
 
A maioria das definições de agilidade organizacional encontradas 
na literatura traz consigo referências a respostas rápidas, em ambientes 
com alto grau de incerteza, caracterizados por mudanças constantes, que 
demandam uma reação das organizações, a nível estratégico, com 
impactos no negócio e na organização como um todo. O que as 
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diferencia são quatro vertentes relacionadas a hierarquia entre 
velocidade de reação, agilidade,  e flexibilidade organizacionais. A 
primeira delas considera a agilidade como uma combinação de 
velocidade de resposta (reação) e flexibilidade, e a segunda sugere que a 
agilidade é uma extensão da flexibilidade. A terceira é uma combinação 
das duas primeiras. A quarta vertente considera agilidade, flexibilidade e 
velocidade de reação como componentes de um conceito mais amplo 
chamado de capacidade/habilidade de mudança (changeability). 
Entre os autores que consideram a agilidade como fruto da 
velocidade de reação e flexibilidade estão Peyret (2007), Lim e 
Mavondo (2007), Woudhuysen (2003), Sharifi e Zhang (1999), 
Gunasekaran (1998), Gunasekaran e Yusuf (2002), Seethamraju (2007), 
Dove (1994), Bamber et al. (2000), Wegener (2007), Sidky e Arthur 
(2007), Lyytinen e Rose (2004), Alberts (2007), van de Vijver et al. 
(2007) e Cockburn e Highsmith (2001). Esta é uma visão bastante 
difundida principalmente nas áreas militar, de manufatura e de 
tecnologia da informação (TI), neste caso mais propriamente em 
desenvolvimento de softwares. Em muitos casos o conceito de agilidade 
se confunde com os de flexibilidade estratégica e flexibilidade externa, 
encontrados na literatura (SHIMIZU e HITT, 2004; HITT et al., 1998, 
KAPASUWAN et al., 2007; REGEV et al., 2007; KUMAR e 
NARASIPURAM, 2006; ARAUJO e SPRING, 2007; VOLBERDA, 
1997; KOORNHOF, 2001; PAGELL e KRAUSE, 2003; PATTEN 
2004; ZHANG, 2005; ADAMIDES et al., 2005). Grande parte dos 
estudos conduzidos empregando esta terminologia dizem respeito a 
avaliação de estratégias organizacionais em diferentes segmentos.  
Outros autores como Baker (1996), Swafford et al. (2000), Wong 
e Whitman (1999), Wadhwa e Rao (2003), Van Hillegersberg et al. 
(2007), Hull (2005), Elkins et al. (2004), Rico (2006), Conboy (2007), 
Conboy e Fitzgerald (2004) são representantes da linha que considera a 
agilidade como uma extensão da flexibilidade. Neste caso agilidade e 
flexibilidade estão associadas a mudança de escopo, sendo a 
flexibilidade uma grandeza representativa dos processos e recursos 
(materiais e humanos) internamente à organização, enquanto a agilidade 
é associada à rede de negócios e visão estratégica da organização.  Sob 
esta ótica, muitos estudos foram conduzidos em áreas de supply chain, 
inovação tecnológica e estratégia organizacional.  
 Uma terceira perspectiva, que contempla a combinação das duas 
anteriores, aparece em estudos como os conduzidos por Christian et al. 
(2001), Sarkis et al. (1995), Valota et al. (2005), Khoshsima (2003), Lin 
et al. (2006), Shaw et al. (2002), Holsapple e Li (2007). Estes últimos 
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definem agilidade como “o resultado da integração da vigilância das 
mudanças, com o reconhecimento de oportunidades e desafios, tanto a 
nível interno ou externo à organização, e a capacidade de uso de 
recursos na resposta (pró-ativa ou reativa) a essas mudanças, de uma 
forma relevante em tempo, flexibilidade, e disponibilidade”.   
Existem ainda na literatura referências ao termo changeability, 
que significa a habilidade para fazer a transição entre estados, ou seja, a 
capacidade de mudança (ROSS et al., 2008; SCHULZ et al., 2000; 
BLECKER e GRAF, 2004). Neste caso tanto a agilidade como a 
flexibilidade fazem parte de um conceito maior (changeability), mas a 
hierarquia entre agilidade e flexibilidade se mantém, ou seja, agilidade 
demanda flexibilidade, embora a recíproca não seja verdadeira. O 
modelo de Schulz et al. (2000) contempla ainda a robustez (robustness) 
e a adaptabilidade (figura 2.6). A primeira está relacionada à 
característica dos sistemas, de manutenção da entrega de suas 
funcionalidades, mesmo operando sob condições ambientais variáveis. 
A adaptabilidade reflete a capacidade de auto adaptação dos sistemas, 
sob a mesma situação, para manutenção do mesmo fim, e entrega das 
mesmas funcionalidades (VICKOFF, 2002; PATTEN et al., 2005). A 
robustez é pré-requisito da adaptabilidade. Para Conboy (2007), no 
entanto, adaptabilidade, robustez e resiliência são termos associados à 
flexibilidade. A resiliência é similar a robustez, porém com o foco em 
mudanças imprevisíveis do ambiente. Ainda sob esta ótica, a 
adaptabilidade refere-se à reação a mudanças previsíveis, enquanto a 




Figura 2.6: Modelo representativo da capacidade de mudança (changeability), 
adaptado de Schulz et al. (2000) 
 
2.3.1.2. Dimensões da Agilidade Organizacional 
 
 
Dimensão significa a extensão em qualquer sentido, expressa em 
tamanho, medida, ou volume (MICHAELIS, 2008). Esta definição, em 
si própria, dá margem a muitas interpretações. Muitos autores preferem 
o emprego de termos como atributos, características principais, ou ainda 
usam a denominação de domínios da agilidade organizacional. Na 
literatura sobre agilidade isso se manifesta muito claramente, como pode 
ser visto nos quadros 2.3(a) e 2.3(b).  
Muitos pesquisadores focam seus estudos de modo mais 
abrangente, descrevendo modelos e aplicações voltadas para 
organizações genéricas. Nesta linha Baker (1996) define duas dimensões 
para a agilidade; faixa e resposta. A primeira refere-se à faixa (range) de 
produtos e estratégias, enquanto a segunda está associada à facilidade de 
transição dentro dessas faixas. Sharifi e Zhang (1999), afirmam que 
agilidade tem a haver com a resposta a mudança e sua transformação em 
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oportunidades, via a interação das dimensões organização, pessoas, 
tecnologia e inovação. Holsapple e Li (2007) seguem uma linha 
semelhante, mencionando o estado de alerta e vigilância (alertness) e a 
capacidade de resposta a mudanças. Autores como Sarkis et al. (1995) e 
Lyytinen e Rose (2004) introduzem as dimensões custo, qualidade, 
tempo, velocidade e inovação, que são comuns a seus respectivos 
modelos. Sarkis et al. (1995) ainda considera a flexibilidade e o 
ambiente, enquanto Lyytinen e Rose adotam também, como dimensão, o 
risco associado a mudança. Para Volberda (1997) agilidade é percebida 
através de duas dimensões; uma gerencial, no que se refere à capacidade 
de controle do gerenciamento, e na resposta a diferentes situações 
(responsiveness). Khoshsima (2003) menciona competência, 
representada pela gestão do conhecimento, e capacidade, do ponto de 
vista de resposta e flexibilidade, como dimensões do seu modelo.  
Paralelamente, existem modelos desenvolvidos a partir de 
aplicações mais específicas em determinadas áreas, como manufatura, 
supply chain e desenvolvimento de software. Representantes deste 
enfoque são Dove (1994), que considera as dimensões custo, tempo, 
robustez e escopo (abrangência) da mudança, e Swafford et al. (2000), 
que, assim como Baker (1996), propõem faixa como uma das dimensões 
da agilidade, e adicionam ainda a adaptabilidade e flexibilidade. 
Giachetti et al. (2002) referem-se às dimensões de resposta a mudança e 
flexibilidade. Já os modelos de Gunasekaran (1999) e Sidky e Arthur 
(2007) têm muitas semelhanças. Ambos consideram as dimensões valor 
agregado ao consumidor, planejamento, a entrega, prontidão e maestria 
(excelência) para a mudança, cooperação para a competitividade 
(estabelecimento de parcerias), tecnologia, e o ser humano, na figura do 
investimento, valorização do conhecimento e habilidades das pessoas. 
Sidky e Arthur consideram ainda a excelência técnica em seu modelo. 
Patten (2004) relaciona o conhecimento do ambiente e das mudanças, a 
velocidade de resposta a elas, e a inovação. Yusuf et al. (2002) 
introduzem as dimensões lucro e pró atividade ao contexto das 
dimensões mencionadas anteriormente. Tsourveloudis e Valavanis 
(2002) e Curteza et al (2007) adotam as dimensões de infra-estrutura de 
produção, mercado, pessoas, e informação, ao passo que Lin et al. 
(2002) mencionam o gerenciamento organizacional, o projeto, e a 
manufatura de produto. Christian et  al. (2001) afirmam que a interação 
entre produto, processo, pessoas, e a operação da organização e sua 
estrutura, são alicerces da agilidade. Produto significa o atendimento das 
necessidades dos clientes, processo está ligado a como o produto é feito, 
pessoas respondem pelo fator humano no atendimento dos requisitos do 
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cliente, e a operação representa como é realizado o gerenciamento da 
resposta à demanda do cliente.  
 
AUTOR DIMENSÕES ABORDAGEM 
Baker (1996) [1] Faixa Teórica 
Resposta 




Holsapple e Li (2007) [3] Alerta/Vigilância Teórica 
Resposta 










Khoshsima (2007) [18] Capacidade Teórica 
Competência 
Volberda (1997) [5] Capacidade gestão Prática 
Resposta organização 









Patten (2004) [17] Ambiente (conhecimento) Prática (software) 
Velocidade (resposta) 
Inovação 
Quadro 2.3(a): Dimensões da agilidade organizacional encontradas na literatura, 




O que é comum a ambos os enfoques, o genérico e o dedicado, é 
a predominância de modelos teóricos, contrastando com o número de 
abordagens práticas, para validação de conceitos e estratégias de 
avaliação da agilidade organizacional.  
 
 
AUTOR DIMENSÕES ABORDAGEM 
Swafford et al. (2000) 
[8] 
Faixa Teórica (supply chain) 
Adaptabilidade 
Giachetti et al. (2002)  
Arteta e Giachetti 
(2004) [9] 








Sidky e Arthur (2007) 
[11] 
Valor agregado Prática (software) 




Yusuf et al. (2002) [12] Flexibilidade Teórica (manufatura) 






Valavanis (2002) [13] 




Christian et al. (2001) 
[14] 
Produto & Processo Prática (manufatura) 
Pessoas 
Operação & Organização 
Lin et al. (2002) [15] Gestão organização Teórica (manufatura) 
Projeto produto 
Manufatura produto 
Quadro 2.3(b): Dimensões da agilidade organizacional encontradas na literatura, 





2.3.1.3. Determinantes da Agilidade  
 
 
Assim como ocorre com as dimensões da agilidade 
organizacional, não existe uma unanimidade em relação aos 
componentes que as caracterizam. Na literatura sobre agilidade 
organizacional os termos dimensão, atributo e componente, muitas 
vezes se confundem, e são utilizados por diferentes autores para a 
caracterização do mesmo fim.  A partir da análise dos quadros 2.3(a) e 
2.3(b) é possível notar que existem muitas dimensões semelhantes e 
inter-relações entre os modelos.  Isto permite que o número de 
dimensões considerado anteriormente possa ser reduzido, pela 
consideração da existência de dimensões mais abrangentes e 
fundamentais, associadas a seus atributos básicos, e estes por sua vez 
relacionados a seus respectivos componentes característicos. Neste caso, 
trata-se de uma proposta de representação via uma taxonomia da 
agilidade organizacional, de uma forma mais abrangente e integrada. 
Esta é uma tentativa de melhor explicar as relações existentes entre os 
diversos modelos encontrados na literatura. As figuras 2.7(a) e 2.7(b) 
mostram as relações entre as dimensões, atributos, e componentes para a 
proposta feita. A leitura das figuras 2.7(a) e 2.7(b) é feita da seguinte 
forma: 
- são consideradas duas dimensões fundamentais (abrangentes): a 
dimensão faixa de produtos e estratégias e a dimensão resposta; 
- associados a estas dimensões estão os atributos produto e 
estratégia; 
- associados aos atributos estão os seus componentes característicos; 
- os números entre colchetes encontrados nas caixas (retângulos) das 
figuras 2.7(a) e 2.7(b) representam a referência na literatura para as 
dimensões, atributos e componentes característicos da taxonomia 
proposta, e que são referenciados também a partir dos quadros 2.3(a) e 
2.3(b). 
Nota-se que na dimensão faixa, no atributo produto, as 
componentes da agilidade organizacionais mais citadas na literatura são 
a inovação, processo e o conhecimento do ambiente (escopo e 
abrangência). A estratégia mais referenciada é a financeira, voltada a 
componentes como custo, preço e lucro. Na dimensão resposta, no que 
se refere ao atributo produto, flexibilidade surge como a componente 
predominante, ao passo que a estratégia significativamente mais 














A figura 2.8 é empregada para exemplificar as possíveis relações 
entre as dimensões da agilidade organizacional, alguns de seus 
componentes, o mercado, sob a ótica da taxonomia proposta. Os 
elementos como preço, qualidade, e inovação estão diretamente 
relacionados com a dimensão faixa, e ao atributo produto, enquanto a 
estratégia de time to market relaciona-se com a dimensão resposta. 
Quando existem poucos produtores e poucos consumidores no mercado 
o foco principal é na inovação do produto. Considerando que continuem 
a existir poucos consumidores, mas com muita concorrência de mercado 
(muitos produtores), a atenção maior é na estratégia de preços. A 
componente qualidade se destaca na disputa por grandes mercados 
consumidores, onde a concorrência é elevada.  A dimensão resposta 
ganha grande importância principalmente quando existem poucos 
produtores e um número muito grande de consumidores (time to 
market), sendo representada pela estratégia de prontidão. Nesta mesma 
dimensão, a estratégia que melhor descreve o monitoramento dos 









2.3.2. Flexibilidade Organizacional 
 
 
Do ponto de vista de processo de negócios, flexibilidade pode ser 
definida como “a habilidade de uma organização de efetuar mudanças 
nos componentes de seus processos (atividades, entradas, recursos, 
informação), no tempo certo, em resposta às mudanças dos ambientes e 
necessidades dos seus integrantes, acionistas e colaboradores 
(ALAGSE, 2007)”. Alternativamente, Koornhof (2001) define 
flexibilidade de uma forma mais abrangente, como “a habilidade e a 
capacidade de alocar ou reposicionar recursos e funções da organização, 
de modo consistente com a estratégia de gestão, respondendo de forma 
pró ativa ou reativa, a mudanças do ambiente”. Esta é uma tentativa de 
melhor caracterizar as múltiplas dimensões desta variável, e estabelecer 
a relação entre a estratégia de gestão e o tipo de resposta da organização.  
A partir destas definições é possível notar algumas diferenças 
entre as linhas conceituais de flexibilidade organizacional. Alagse é um 
representante da linha que considera a flexibilidade uma grandeza 
representativa dos processos e recursos materiais e humanos 
internamente à organização, juntando-se a Baker (1996), Swafford et al. 
(2000), Wong e Whitman (1999), Wadhwa e Rao (2003), Van 
Hillegersberg et al. (2007), Hull (2004), Elkins et al. (2004), Ross et al. 
(2008), Rico (2006), e Conboy (2007). Koornhof é um representante da 
vertente que contempla a reação da organização a mudança de 
ambientes, tanto do ponto de vista interno (operacional), como do ponto 
de vista estratégico (negócio). A isto se chama flexibilidade estratégica 
ou externa (SHIMIZU e HITT, 2004; KAPASUWAN et al., 2007; 
REGEV et al., 2007; KUMAR e NARASIPURAM, 2006; ARAUJO e 
SPRING, 2007; VOLBERDA, 1997; PAGELL e KRAUSE, 2003). Sob 
esta ótica, os conceitos de agilidade e flexibilidade organizacional se 
confundem. Por este motivo torna-se importante a caracterização dos 
tipos, ou classificações da flexibilidade organizacional.  
 
 
2.3.2.1. Tipos de Flexibilidade 
 
 
O quadro 2.4 mostra um resumo dos diversos tipos de 
flexibilidade identificados a partir de uma pesquisa na literatura.  
Os modelos de Koornhof (2001) e Conboy (2007) são muito 
semelhantes e consideram as flexibilidades de manufatura, marketing, 
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financeira, de sistemas de informação, pessoas e de gestão. Koornhof, a 
exemplo de Ríos et al (2005), introduz ainda o conceito de flexibilidade 
geográfica, numa referência a capacidade produtiva em diferentes 
plantas/regiões. Swafford et al. (2000) adicionam ao conjunto de 
flexibilidades já mencionado, as de logística e fornecedores, 
notoriamente pelo foco em cadeias de suprimento (supply chain). Um 
dos modelos mais conhecidos é o de Slack (1987), que considera a 
flexibilidade de produto, de combinação de produtos (mix), de variação 
dos volumes destas combinações, e de entrega. Volberda (1997) 
relaciona quatro tipos de flexibilidade. A operacional, numa alusão a 
capacidade de variação do volume de atividades de rotina, e a 
flexibilidade estrutural, que reflete a capacidade da gestão e resposta 
para adaptar decisões e processos de comunicação em uma dada 
estrutura organizacional. O terceiro tipo de flexibilidade mencionado 
por Volberda (1997) é a estratégica, e ocorre no nível da organização, 
numa resposta a variações imprevistas e constantes de ambientes. O 
quarto tipo é a meta flexibilidade, relacionada a sistemas de aprendizado 
como suporte da organização. De todos os tipos de flexibilidade 
encontrados na literatura, aquele que tem historicamente um dos maiores 
números de citações é a flexibilidade de manufatura. Teixeira (2005) fez 
um estudo no qual constatou a existência de quatorze diferentes tipos de 
flexibilidade de manufatura. Já Lepak et al. (2003), Ali et al. (2004), e 
Ríos et al. (2005) enveredam na linha de flexibilidade voltada a pessoas 
e citam as flexibilidades de recurso, coordenação, funcional, e 
geográfica. Flexibilidade de recursos tem haver com a faixa de aplicação 
de recursos em diferentes atividades (gestão do conhecimento, 
conhecimento e habilidades), enquanto que a flexibilidade de 
coordenação diz respeito a capacidade de reconfiguração e 
redirecionamento da cadeia de recursos na organização (tipo de contrato 
de trabalho, distribuição temporal dos recursos/turnos). O enfoque dado 
por Lepak (2003), Ali (2004) e Ríos (2005) é o da gestão de recursos 
humanos. Uma alternativa mais individualizada e holística é apresentada 
por Karrupan (2006) e Martín (2006), cujo enfoque é na flexibilidade 
intrínseca, de maleabilidade e relacional das pessoas. A versatilidade da 
aplicação do recurso em múltiplas situações em resposta a situações 
contingentes representa a flexibilidade intrínseca. A maleabilidade 
difere da flexibilidade intrínseca pela característica de transformação 
dos recursos, de modo a ampliar sua capacitação e emprego em 
diferentes situações. A flexibilidade relacional também está vinculada a 
uma transformação, mais propriamente na capacidade do indivíduo de 
estabelecimento de redes com e entre os recursos disponíveis. 
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Da pesquisa realizada é possível notar que existem três linhas 
bem distintas de análise de flexibilidade; uma focada em recursos 
materiais, financeiros e processos, outra em sistemas de informação, e 
outra representativa de pessoas. Muitos dos tipos mencionados de 
flexibilidade organizacional acabam sendo subdivididos em 
componentes menores, tornando em alguns casos, a análise do modelo 
muito complexa (CONBOY, 2007; TEIXEIRA, 2005). Outra percepção 
obtida é de que, comparativamente a agilidade organizacional, existe 
uma proporção maior de estudos empíricos de flexibilidade em relação 
aos teóricos. 
 
AUTOR TIPO FLEXIBILIDADE ABORDAGEM 










Karrupan (2006) Pessoas Prática 





Lepak et al. 
(2003) 
Recursos (pessoas) Prática 
Coordenação (pessoas) 
Ali et al. (2004) Funcional Prática 
Numérica 
Financeira 





Quadro 2.4: Resumo dos diversos tipos de flexibilidade identificados a partir de 
uma pesquisa na literatura (Continua) 
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AUTOR TIPO FLEXIBILIDADE ABORDAGEM 





Teixeira (2005)  
Judi et al. (2004) 
Manufatura Prática 




Martín (2006) Intrínseca (pessoas) Prática 
Maleabilidade (pessoas) 
Relacional (pessoas) 
Quadro 2.4: Resumo dos diversos tipos de flexibilidade identificados a partir de 
uma pesquisa na literatura (Continuação) 
 
 
2.3.2.2. Dimensões da Flexibilidade Organizacional 
 
 
As principais dimensões que representam os tipos de flexibilidade 
mencionados anteriormente (quadro 2.4) estão mostradas no quadro 2.5. 
Swafford et al. (2000) e Volberda (1997) utilizam as mesmas 
dimensões básicas tanto para a agilidade como a flexibilidade 
organizacional, como pode ser visto nas tabelas 2.3(a) e 2.3(b). Da 
mesma forma, Baker adota as dimensões de faixa e resposta 
originalmente propostas por Slack (1987) para a flexibilidade, e também 
as estende para a agilidade organizacional. O modelo de Koornhof 
(2001) se assemelha aos de Baker (1996), Swafford et al. (2000) e 
Volberda (1997), nas dimensões faixa e tempo (resposta) e contempla 
também as dimensões qualidade e custo, associadas aos atributos 
produto e estratégia, respectivamente. Regev et al. (2007) consideram 
três dimensões; o nível da mudança, o objeto da mudança, e as 
propriedades da mudança. Nível da mudança significa a caracterização 
da origem e impacto provocados nos processos da organização, que 
podem ser de curto prazo (primeira instância) ou evolutivos (alteração 
de metas e estratégias de negócios).  O objeto da mudança diz respeito a 
o que vai ser mudado, sob as perspectivas comportamental (pessoas), 
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operacional (atividades), e organizacional (quem participa, quando, e 
com que papéis).   Extensão, duração, rapidez e antecipação fazem parte 
das propriedades da mudança. Ríos et al. (2005) e Olsson (2006) 
também relacionam a origem da mudança em seu modelo, considerando 
aspectos internos e externos a organização, de forma semelhante ao 
proposto por Regev et al. (2007) na dimensão nível da mudança. 
 
AUTOR DIMENSÃO ABORDAGEM 












Capacidade gestão Prática 
Resposta organização 
Regev et al. (2007) Nível da mudança Teórica 
Objeto da mudança 
Propriedades da mudança 









Quadro 2.5: Principais dimensões que representam os vários tipos de 
flexibilidade encontrados na literatura 
 
 




Existem na literatura várias menções a relação entre estruturas 
organizacionais e as variáveis agilidade e flexibilidade. Percebe-se que a 
evolução dos conceitos de agilidade e flexibilidade acontece de forma 
concomitante com a evolução das estruturas organizacionais, 
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caracterizando um trabalho adaptativo, que em si reflete a busca pela 
sobrevivência no mercado (DICK, 2002). Martins (2006) representa este 
fenômeno estabelecendo uma relação entre fatores internos e externos à 
organização e os tipos de estrutura organizacional. De posse das 
definições de agilidade e flexibilidade organizacionais e considerando o 
que foi exposto por Martins (2006), é possível mostrar na figura 2.9 a 
relação existente entre as estruturas organizacionais, as variáveis 
agilidade e flexibilidade, e o ambiente. Este último é representado pelas 
variáveis previsibilidade e controle de resultados, estabilidade das 
demandas e controle dos recursos, foco da organização e mercado de 
atuação, e grau de diversificação dos serviços prestados. Na medida em 
que as características do ambiente mudam, varia tanto a demanda por 
agilidade e flexibilidade, como também o nível de compatibilidade da 
estrutura organizacional para com estes fatores. 
Para o atendimento de mercados estáveis, com baixo grau de 
incertezas, e com previsibilidade de demanda, estruturas mecanicistas 
são suficientes. O que se busca neste caso é eficiência. De acordo com 
Adler et al. (1999), eficiência demanda  estruturas altamente 
burocráticas, hierárquicas, formais, padronizadas, com alto nível de 
especialização, o que se opõem à fluidez dos processos, do ajustamento 
mútuo, autonomia e interação informal, que são característicos da 
flexibilidade. É um modelo organizacional que mostra altos níveis de 
desempenho em ambientes com pouca pressão competitiva e baixa 
incerteza, que quando confrontado com flutuações drásticas de demanda 
ou variações não antecipadas de tecnologia, produtos e mercados, perde 
a habilidade de adaptação, e por isso apresenta pouca flexibilidade 
(PECI, 2007; CROSS et al., 2000). Isto não significa que estruturas 
mecanicistas, altamente hierárquicas e burocráticas sejam totalmente 
inflexíveis. Na visão de autores como Whittaker e Keogh (2004) e 
Alberts (2007), comunicação e processamento da informação são 
determinantes da falta de flexibilidade. Exemplos apontados por estes 
autores são as estruturas militares e da igreja.  
 75
 
Figura 2.9: Determinantes da necessidade de agilidade e flexibilidade e tipos 
de estruturas organizacionais, adaptado de Martins (2006) 
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Existem situações em que se faz necessário o atendimento a 
demandas de mercados estáveis e variáveis, porém caracterizados por 
alguma previsibilidade, aumento das exigências de quantidade, 
qualidade, e com alguma customização de produtos. Isto gera a 
necessidade de mudança das características dos processos, de seus 
componentes e a busca por fontes alternativas de recursos. A produção 
em série não é suficiente. Associado a manutenção dos níveis de 
eficiência da (rígida) estrutura organizacional vem o aumento dos 
custos. A partir deste ponto a flexibilidade surge como condição 
necessária para a sobrevivência no mercado (MARTINS, 2006; 
SCHULZ, 2000). O tipo de estrutura organizacional que atende a esta 
situação é a híbrida. A lógica operacional que corresponde aos 
mercados estáveis é funcional, enquanto a lógica que corresponde aos 
mercados variáveis é divisional. Estruturas híbridas matriciais e 
funcionais integradas tendem a estabelecer um equilíbrio entre estes 
dois componentes (PECI, 1999). 
Estruturas híbridas e estruturas celulares em rede também são 
aplicadas em empresas submetidas a ambientes imprevisíveis, com 
níveis de incerteza significativos, onde a adaptação às necessidades de 
tecnologia e a diversificação de produto (inovação) são determinantes. 
Isso demanda da organização uma reação a nível estratégico, ou seja, 
de negócio (KRISTENSEN, 1997; MARTINS, 2006; SCHULZ, 2000; 
PATIÑO-ORTIZ et al., 2006). Sob esta ótica somente flexibilidade 
não é suficiente, é preciso agilidade. Estruturas organizacionais 
celulares em rede atendem por esta denominação devido à 
fragmentação do seu núcleo operacional em várias unidades, 
formando uma combinação de estruturas menores (MARTINS, 2006). 
A integração da organização principal, com suas partes, ocorre mais 
freqüentemente por ajustamento mútuo. Estruturas celulares em rede 
são orgânicas por natureza.  
 
 




A mudança dos mercados determinou a evolução das estruturas 
organizacionais para atendimento das exigências, primeiramente de 
flexibilidade, e posteriormente de agilidade. A evolução da 
organização implicou no desenvolvimento de seus componentes 
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básicos, ou seja, processos, pessoas e estratégias. Do ponto de vista de 
pessoas, o que aconteceu foi o surgimento de novos perfis de mão de 
obra, com novos vínculos, motivações e formas de recompensa. 
Paralelamente a isto, novas teorias foram desenvolvidas para melhor 
explicar o fenômeno da liderança associada a este novo cenário. O 
quadro 2.6 apresenta um resumo das relações entre estrutura 
organizacional e liderança encontradas na literatura pesquisada. 
Neste contexto alguns autores estabeleceram relações entre o 
tipo de liderança e as várias formas de estruturas organizacionais. 
Martins (2006) menciona que na estrutura mecanicista a autoridade é 
claramente definida, atribuída de acordo com a posição hierárquica 
formal. A antigüidade é um fator relevante. A liderança é formal e 
emana da posição na hierarquia. Brass et al.(2004) complementam 
afirmando que isto ocorre porque os líderes tem grande acesso e 
controle sobre os recursos disponíveis mais importantes, tais como 
informação e rede de comunicação. Um exemplo de estudo empírico 
sobre liderança em estruturas hierárquicas é o trabalho conduzido por 
Bass et al. (2003), que fazem uma análise da aplicação das teorias de 
liderança transacional e transformacional em equipes militares.  
No caso de estruturas híbridas, que são uma transição entre a 
mecanicista e a orgânica, a liderança é caracterizada por limites de 
autoridade e responsabilidade não definidos. Nesta situação, liderança 
é um atributo de pessoas com habilidade de resolver problemas 
(MARTINS, 2006). A liderança certifica-se que os projetos podem ser 
conduzidos e implementados, e provê evidências do sucesso, 
reforçando o fato aos níveis superiores (GILLILAND et al., 1996).  
 78 
Quadro 2.6: Relação entre tipos de liderança e estruturas organizacionais 
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Estruturas orgânicas são caracterizadas por padrões de 
liderança em constante mudança. Papéis são definidos a partir de 
mudanças circunstanciais. Liderança é uma função da capacidade de 
detectar e resolver problemas (MARTINS, 2006). A liderança 
desenvolve uma estratégia para a organização, disseminando uma 
visão e princípios, geralmente aceitos pelas pessoas, e provê abertura 
para o dialogo e discussão das propostas (decisão consensual). Pessoas 
são responsáveis pelos projetos (GILLILAND et al., 1996). O líder 
deve ser inspirador, motivador e visionário, treinador, catalisador, 
ouvinte, honesto, aberto e assertivo. A liderança se desenvolve sem 
autoritarismo, construindo e mantendo a verdade, dando o exemplo, 
focando nas necessidades dos times (inclusive recompensa), 
construindo equipes (KOKKO et al., 2007; KANDALLA e 
KRISHNAN, 2007). Todas estas características descrevem a liderança 
transformacional e transacional (BASS e STEIDLMEIER, 1999).  
 
 
2.6. CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 
 
 
O objetivo deste capítulo foi a descrição dos elementos básicos 
da organização, representados pela sua estrutura e a liderança, bem 
como as relações existentes entre eles e a agilidade e flexibilidade 
organizacionais. Percebe-se que existe uma quantidade maior de 
citações na literatura às relações entre estruturas organizacionais e 
agilidade e flexibilidade, comparativamente às menções sobre as 
relações entre estrutura organizacional e liderança. Nos estudos sobre 
agilidade organizacional predominam os trabalhos teóricos aos 
empíricos com aplicação nas organizações. Esta tendência contrasta 
com o maior número de trabalhos práticos sobre flexibilidade, 
comparativamente aos conduzidos sobre agilidade organizacional.  
Agilidade, flexibilidade, estrutura organizacional, e liderança 
fazem parte de um mesmo contexto. Tanto a liderança, como os 
fatores agilidade e a flexibilidade desempenham um papel 
fundamental nas organizações. Os meios para se atingir melhores 
performances são a estrutura e a liderança da organização, através da 
melhoria das características de flexibilidade e agilidade. Embora na 
agilidade a componente mais mencionada na literatura, na dimensão 
resposta, sejam as pessoas, praticamente todos estes trabalhos versam 
sobre perfis, capacitação, treinamento, motivação, e dar poder as 
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equipes. Não existem, porém, menções à relação entre liderança e 
agilidade e flexibilidade organizacionais, ou seja, como o estilo de 
liderança afeta estas variáveis, influenciando o desempenho do ser 
humano, e o impacto na performance da organização. A partir da 
figura 2.10 é possível verificar o escopo do trabalho. As setas cheias 
mostram as relações encontradas na literatura. As setas tracejadas 
representam o enfoque não coberto pela literatura, o que caracteriza o 
ineditismo do trabalho. De posse da visão dos componentes da 
organização, e entendo os conceitos de agilidade e flexibilidade, suas 
dimensões e componentes, é possível identificar o que diferencia as 
organizações no quesito desempenho.  
 
 
Figura 2.10: Relação entre os componentes da organização e agilidade e 
flexibilidade 
 
As informações obtidas e as análises realizadas possibilitaram 
uma primeira visão dos elementos formadores da agilidade e 
flexibilidade organizacionais, como também identificar os 
componentes da liderança. Estes temas serão mais desenvolvidos nos 
próximos capítulos deste trabalho. O capítulo três, a seguir, trata da 
caracterização da organização ágil, flexível e de alta performance. 
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3. ORGANIZAÇÕES DE ALTA PERFORMANCE 
 
 
De acordo com Carmeli (2001) a diferença entre organizações 
com baixa e alta performance pode ser explicada a partir de três 
correntes distintas. A primeira considera que o ambiente externo 
exerce grande influência no desempenho das organizações, ditando as 
regras, gerando eventos, obrigando os sistemas de decisão estratégicos 
a considerar tais fatos na criação de ajustes entre a estratégia da 
organização e as condições ambientais. A segunda corrente considera 
a interação dos ambientes interno e externo às organizações. O 
ambiente interno é representado pelos pontos fortes e pelas fraquezas 
da organização, enquanto o ambiente externo é tratado do ponto de 
vista de oportunidades e temores. O modelo que melhor representa 
esta corrente é o SOFT (satisfatório/oportunidades/fraquezas/temores). 
A terceira corrente é baseada nos recursos da organização, na geração 
de uma estratégia competitiva via o posicionamento destes recursos e 
direcionamento das capacidades para confrontar as ameaças e 
aproveitar as oportunidades do ambiente externo. Outra visão é dada 
por Storm e Jansen (2007), que focam a performance da organização 
em três fases; a pesquisa, o projeto e a execução. Na fase de pesquisa 
equipes de alto desempenho apresentam objetivos, ambições e níveis 
de envolvimento acentuados e comuns, com rápida interação entre os 
membros, predominância do pensamento criativo e estruturas 
informais. Equipes de baixa performance apresentam baixa interação, 
demandam estruturas formais e controles, o pensamento pragmático 
predomina, e o envolvimento dos colaboradores é diferenciado, 
somente de alguns. Na fase de projeto, equipes de alta performance  
demonstram maior maturidade, representada por níveis de aceitação 
das decisões previamente acordadas, mudanças nas atividades e 
tarefas, que tendem a ser mais estruturadas que na etapa de pesquisa, 
com planejamentos mais detalhados e criteriosos, onde o pensamento 
torna-se menos criativo e mais pragmático, com a inclusão de análise 
de riscos. Nos times de baixo desempenho os níveis de aceitação 
destas mudanças são menores, e muitos dos direcionamentos não são 
levados a sério. Neste caso a burocracia aumenta. Na fase de 
execução, equipes de alto desempenho são caracterizadas pela firme e 
leal execução de procedimentos previamente acordados, e pela 
obediência a hierarquias, enquanto times de baixa performance 
tendem a aceitação parcial dos procedimentos, hierarquia, e da 
liderança, simultaneamente apresentando problemas de comunicação. 
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Como apresentado no capítulo dois, todas as organizações 
apresentam quatro componentes básicos; pessoas, processos, e 
estratégia (representantes da estrutura organizacional) e a liderança. A 
partir da ótica dos componentes da organização e da relação intrínseca 
entre eles, e deles para com as propriedades de agilidade e 
flexibilidade, é possível identificar o que diferencia as organizações 
no quesito performance. O objetivo deste capítulo é a caracterização 
do quais são os fatores (práticas) determinantes de uma organização 
de alta performance, sob a ótica de pessoas, processos, estratégia, 
liderança, e da agilidade e flexibilidade organizacionais. A base para 
esta caracterização é uma pesquisa na literatura, que servirá de suporte 
para o estabelecimento do modelo proposto neste trabalho. 
 
 
3.1. ORGANIZAÇÕES DE ALTA PERFORMANCE 
 
 
O termo organização de alta performance (OAP) certamente 
não é único, nem tão pouco é unanimidade na literatura (DE WAAL, 
2007; CASTKA et al., 2001; SHARP et al., 2007; KILE et al., 2004; 
CARMELI, 2001). Várias outras denominações podem ser 
consideradas como sinônimos (DE WAAL, 2007), tais como a 
organização eficiente (STANDING, 2003), a empresa adaptativa 
(AZVINE et al., 2007), organização ágil (FRANCIS, 2007; FORD et 
al., 2007; GUNASEKARAN, 1999; DOVE, 2006), organização 
flexível (SCHOEMAKER, 2003; LUND e GJERDING, 1996), 
organização do trabalho de alta performance (ERICKSEN, 2007; 
HUSELID e BECKER, 1995; KIRKMANN et al., 1999), sistema de 
trabalho de alta performance (HOPP e VAN OYEN, 2004; COMBS et 
al., 2006: EVANS e DAVIES, 2005), a organização de alta 
confiabilidade (ROBERTS e BEA, 2001; LAPORTE e CONSOLINI, 
1991), a empresa inteligente (QUINN, 1992; RING, 2007; GUPTA e 
SHARMA, 2004; PALMER, 2007), a empresa em tempo real 
(MALHOTRA, 2005), organização resiliente (SHEFFI e RICE, 2005), 
organização responsiva (NEFF e STARK, 2003), organização robusta 
(THORNTON et al., 2000), organização sustentável (SCHNEIDER et 
al., 1996),  organização dinâmica (DYER e ERICKSEN, 2006; DYER 
e SCHAFFER, 2003), e organização ambidestra (GIBSON e 
BIRKINSHAW, 2004), entre outras.  
Todas estas denominações levam a diversas definições, que 
apresentam muitos pontos em comum, e também, particularidades. 
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De Waal (2007), entretanto, propõe uma definição de organização de 
alta performance mais abrangente, que considera temas levantados nas 
diversas definições encontradas na literatura. Para ele “uma 
organização de alta performance é uma organização que atinge 
resultados melhores do que aqueles obtidos por seus pares, durante um 
longo período de tempo, estando apta a adaptar-se bem às mudanças, 
reagindo rapidamente a elas, através do gerenciamento a longo termo, 
disponibilizando uma estrutura de  gestão integrada e alinhada, via a 
melhoria contínua das suas capacidades principais, e pelo verdadeiro 
tratamento dos empregados (colaboradores) como seu principal ativo”. 
Outra definição, igualmente abrangente a ser considerada, é a dada por 
Kirkmann et al. (1999), que se referem a um “ sistema organizacional 
que continuamente alinha suas estratégias, objetivos, metas, e 
operações internas, com as demandas do ambiente externo, de forma a 
maximizar a sua performance”.   
 
 
3.1.1. Componentes das Organizações de Alta Performance 
 
 
Apesar de existirem muitas denominações para organizações de 
alta performance (OAP), para vários autores os componentes  básicos 
deste tipo de organização são aqueles apresentados no quadro 3.1. 
Notadamente os trabalhos conduzidos por Gunasekaran (1999), 
Kirkmann et al. (1999) e De Waal (2007) são representativos de 
pesquisas envolvendo uma amostragem significativa de referências à 
organizações com alto desempenho. Gunasekaran realizou uma 
revisão na literatura (sessenta referências), e chegou a quatro 
componentes básicos das OAP; estratégia, tecnologia, sistemas, e 
pessoas. Estratégias dizem respeito a formas de melhoria da 
performance organizacional, tecnologia está relacionada a hardware e 
software, incluindo equipamentos, ferramentas, e tecnologia da 
informação. Sistemas de suporte a decisão (planejamento e controle) e 
o fator humano, representado pelo conhecimento, habilidade, e 
versatilidade da mão de obra, completam o levantamento realizado. O 
estudo conduzido por De Waal (2007) considerou noventa e uma 
referências na literatura, e mostrou que, além das componentes de 
estratégia, tecnologia e pessoas, citadas por Gunasekaran (1999), 
existem ainda a liderança, a cultura, o ambiente externo, o processo, e 
o desenho da organização, como integrantes das OAP’s. O modelo 
proposto por Kile et al.(2004), contempla uma combinação das 
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componentes sugeridas por Gunasekaran e De Waal, ou seja, a 
estrutura organizacional, a liderança, equipes, e cultura da 
organização. Kirkmann et al. (1999) baseiam seu trabalho em cento e 
sessenta e oito referências bibliográficas, e mencionam a existência de 
equipes auto gerenciáveis, o envolvimento, participação, 
empowerment (dar poder) do colaborador, a gestão para a qualidade 
total, a tecnologia, e o aprendizado da organização. A proposta de 
Carmeli (2001) considera ainda a pesquisa e desenvolvimento e a 
competência e habilidade da gestão, e é baseada na análise de dez 
organizações.  
 
AUTOR COMPONENTES DAS OAP 
Kile et al.(2004) Estrutura 
Liderança 
Equipes 
Clima Social e Cultura 









Indivíduos & Papéis 
Cultura 
Ambiente Externo 
Kirkmann et al. (1999)  Equipes Auto Gerenciáveis 
Envolvimento do Colaborador 
Gestão da Qualidade Total 
Tecnologia de Produção Integrada 






Gestão da Mudança 
Competência da Gestão 
Pesquisa e Desenvolvimento 
Capital Humano 
Cultura 
Quadro 3.1: Componentes Básicos das OAP  
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3.1.2. Características das OAP 
 
 
Pessoas, processos, estratégia, e liderança, são os meios através 
dos quais as organizações de alta performance  demonstram suas 
características, o que torna possível diferenciá-las de seus pares no 
quesito desempenho. Praticamente todos os termos citados no quadro 
3.1 podem ser relacionados a estes componentes básicos das 
organizações. A componente pessoa engloba as equipes, os times, os 
indivíduos, suas habilidades, conhecimentos, treinamento, educação, 
que são representativos do capital humano (GUNASEKARAN, 1999). 
A liderança está relacionada ao clima social, ao trabalho em equipe, 
ao empowerment das pessoas, a gestão da mudança e da qualidade 
total.  Processos e sistemas têm haver com o desenho da organização, 
sua tecnologia, grau de inovação, e por conseqüência investimento em 
pesquisa e desenvolvimento. Por sua vez, liderança, pessoas e cultura 
fazem parte de um ente maior, chamado de cultura organizacional (DE 
WAAL, 2007), enquanto estratégias dizem respeito a formas de 
melhoria da performance organizacional (GUNASEKARAN, 1999; 
DE WAAL, 2007; CARMELI, 2001). Características representativas 
das OAP referentes à componente estratégia são mostradas no quadro 
3.2. Percebe-se a existência de estratégias relacionadas a aspectos 
financeiros, de produto e processo, de gestão, e pessoas. Gunasekaran 
(1999) foca sua análise principalmente na estratégia de gestão de 
produto e processos, na rede de prestação de serviços, manufatura de 
produtos, e execução de projetos. De Waal (2007) menciona também 
as estratégias financeiras, com enfoque principal no crescimento dos 
negócios, via incremento de lucros e fluxo de caixa, na busca por 
independência e flexibilidade da organização em diferentes ambientes. 
Estratégias de renovação e atratividade da organização também são 
importantes. A primeira (renovação) para prevenir a inércia, via a 
introdução de novos produtos, métodos, processos e práticas de 
gestão, de modo a alcançar novos patamares de crescimento. A 
segunda (atratividade) diz respeito à criação de oportunidades, com 
incentivo a empreendimentos de alto risco e grandes recompensas, 
visando à manutenção de equipes altamente capacitadas e de alto 
desempenho. Outras estratégias voltadas a pessoas são citadas por 
Sharp et al.(2000), referindo-se a visão compartilhada e explícita de 
valores, propósitos, objetivos, metas e direção,  suportados por um 
sistema de valor, e no contínuo estímulo a equipe a enfrentar desafios.  
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CARACTERÍSTICA DESCRIÇÃO AUTOR 
Empresa virtual Integração das competências 
principais entre empresas com 
processos similares, focando em 
rápido acesso ao mercado, redução 







Supply chain Rede global utilizada para entrega 
de produtos e serviços, da matéria 
prima ao consumidor final, através 
de um fluxo de informações 








Times de desenvolvimento, 
contemplando diferentes 
especialidades, focando no 
desenvolvimento concorrente de 
produtos e processos.  
Haberfellner e 





Visão compartilhada Visão compartilhada e explícita de 
valores, propósitos, objetivos, 
metas e direção, suportados por um 
sistema de valor.  
Sharp et al. (2000) 
De Waal (2007) 
Número limitado de 
prioridades chave 
Focar nos negócios que realmente 
agregam valor à companhia, e que 
podem ser melhores gerenciados, 
incluindo  aporte de investimentos.  
De Waal (2007) 
Manter o negócio 
principal crescendo 
Concentrar ativos nas áreas em que 
a organização tem liderança, 
tornando o negócio principal único. 
Foco em níveis de 
crescimento, lucros e 
fluxo de caixa 
Foco na geração de fluxo de caixa 
em tempos bons para estar 
preparado para os maus tempos, 
tendo capital em mãos para ter 
independência e flexibilidade.  
Periodicamente alterar 
e renovar a 
organização 
Prevenir inércia via a introdução de 
novos produtos, métodos, 
processos, e práticas de gestão, de 
modo a alcançar novos patamares 
de crescimento. 
Adotar estratégia para 
tornar a companhia 
única 
Criação de oportunidades amplas, 
com incentivo à oportunidades de 
alto risco e grandes recompensas. 




Já as características dos processos nas OAP são mostradas no 
quadro 3.3. 
CARACTERÍSTICA DESCRIÇÃO AUTOR 
Realizar benchmarking Busca de comparações com as 
melhores organizações na linha de 
atuação ou melhores práticas 
internas, buscando informações 








Sistemas bons e justos de 
recompensa e incentivos 
Sistemas que reforçam o desenho, 
os valores, e a estratégia da 
organização, além de uma cultura 




Simplificação, melhoria e 
otimização contínua dos 
processos da organização 
Melhorar a capacidade de 
resposta, pela eliminação de 
redundâncias, desperdícios, e 




Medir o que importa Mensuração do progresso, e 
monitoramento do alcance dos 
objetivos, via o estabelecimento de 





Contínua inovação de 
produtos, processos, 
sistemas e serviços  
Criação de novas fontes de 










Comunicação clara de estratégias e 








Efetivo desdobramento de 
recursos 
Criação de valor. Recursos 
aplicados somente quando 
necessários, com planejamento 





Rede integrada de 
unidades descentralizadas 
Organizações horizontais, com 
estruturas orgânicas. Melhoria da 
comunicação pela redução de 
barreiras dentro e entre unidades. 
Estímulo a colaboração inter 






Bustelo et al. 
(2006) 
Quadro 3.3: Características dos processos nas OAP  
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As características de processo mais mencionadas são as de 
melhoria contínua em produtos e sistemas, e a inovação como fonte de 
vantagem competitiva. Outros pontos igualmente importantes 
mencionados são o planejamento eficiente e o foco na medição do que 
realmente é importante e agrega valor para a organização. Isto 
representa uma eliminação de desperdícios de tempo, recursos e a 
redução de custos indesejáveis. A sustentação de processos ágeis é 
feita por uma comunicação clara e interativa, alavancando 
comprometimento dos colaboradores e a geração de novas idéias, tudo 
associado a sistemas bons e justos de recompensas e incentivos. Do 
ponto de vista estrutural, estruturas horizontais são mais adequadas a 
processos que necessitem de agilidade, e que devem atender às 
características mencionadas. Os benchmarking interno e externo 
desempenham papel fundamental no posicionamento da organização, 
na busca de informações relevantes para melhoria dos processos e na 
divulgação e implementação das melhores práticas. 
As características relativas à componente pessoas nas 
organizações de alta performance são mostradas no quadro 3.4. Das 
quatorze características relativas a pessoas nas organizações de alta 
performance mencionadas na literatura, cinco aparecem com grande 
destaque em número de citações. A primeira delas são as equipes 
colaborativas, motivadas, talentosas, com alta capacidade de 
improvisação, disciplinadas e auto organizadas. A segunda diz 
respeito ao empowerment das equipes, alavancado pelos sentimentos 
de autonomia, identidade, confiança, respeito, e interdependência 
entre os membros da equipe e a gestão. Existe uma relação muito 
grande entre times auto organizados e colaborativos e o processo de 
empowerment, ditada pela capacidade das equipes de tomada de 
decisão em suas atividades, rotinas, e funções, dentro dos limites 
determinados pela gestão. A terceira característica mais citada na 
literatura é a comunicação eficiente, abrangendo todos os níveis da 
organização, com o compartilhamento e alinhamento das informações 
e resultados da organização, como forma de alavancar o 
comprometimento da equipe. Outra característica importante nas 
organizações ágeis é a flexibilidade da mão de obra, representada por 
pessoas que aceitem a mudança, a simultaneidade de tarefas, a 
alternância de papéis, e as incertezas decorrentes disso, como parte 
integrante do negócio. Fatores como escalabilidade e alinhamento 









realizado entre clientes, 
colaboradores e gerentes, 
de forma contínua, sendo 
adaptado a cada etapa do 
projeto.  
Sidky (2006) 




nas tarefas. Satisfação 
dos participantes na 
execução das atividades. 
Sidky (2006) 
Dyer e Shafer (2003) 
Ford et al. (2007) 
Eskerod e Jepsen (2005) 
Equipes auto 
organizadas  
Equipes que trabalham 
em colaboração, 
motivadas, são talentosas, 
exibindo grande 
capacidade de 
improvisação, aptas a 
tomarem decisões, com 
autonomia, disciplinadas 
e auto organizadas. O 
líder provê a distribuição 
de poder, autoridade, e 
responsabilidades entre 
os integrantes, 
contribuindo para a 
motivação e confiança da 







Kile et al.(2004) 
Ford et al. (2007) 
Becker e Huselid (1998) 
Kirkmann et al. (1999) 
Rico (2006) 
Fiermonte e Bruning 
(2005) 
Cockburn e Highsmith 
(2001) 
Delarue et al. (2003) 
Castka et al. (2001) 
Hackman (1987) 






forma de alavancar o 
comprometimento da 
equipe, e propiciar o 
crescimento e difusão do 
conhecimento entre os 
integrantes do time. 
Sidky (2006) 
Ring (2007) 
Dyer e Shafer (2003) 
Becker e Huselid (1998) 
Quadro 3.4: Características relativas a pessoas nas OAP (Continua) 
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CARACTERÍSTICA  DESCRIÇÃO AUTOR 
Entrega contínua de 
resultados 
Desenvolvimento interativo e 
incremental dos projetos. Papel do 
líder e da equipe é importante  no 
controle dos níveis de stress 
causados por eventuais sobrecargas 
de trabalho. 
Sidky (2006) 
Gestão de riscos Análise e gestão de riscos a cada 
etapa do projeto, com avaliação de 
impactos nos resultados. 
Sidky (2006) 
Melhoria contínua  Melhoria contínua via o aprendizado 
e implementação das melhores 




Dyer e Shafer 
(2003) 
De Waal (2007) 
Comunicação 
eficiente 
Comunicação entre todos os níveis 
da organização. Compartilhamento e 
alinhamento das informações e 
resultados dos projetos e da 
organização, como forma de 
alavancar o comprometimento da 
equipe. 





Ford et al. (2007) 
Sharp et al. (2000) 
Moran e Marone 
(2007) 
Percepção de ganho 
pessoal 
Percepção de como a contribuição do 
integrante/colaborador propicia um 
ganho pessoal, associado com a 
participação ou mudança no projeto.   




Alinhamento refere-se ao ajuste 
entre os atributos da força de 
trabalho (mão de obra) e as metas 
estratégicas da organização. A 
escalabilidade diz respeito à 
evolução da configuração dos 
recursos humanos, nas dimensões 
competência, contribuição, 
desdobramento e quantidade.  




Flexibilidade Pessoas que aceitem a mudança, a 
simultaneidade de tarefas, a 
alternância de papéis, e as incertezas 
decorrentes disso, como 
 parte integrante do negócio.  
Pessoas altamente flexíveis. 
Dyer e Shafer 
(2003) 
De Waal (2007) 
Kokko et al. (2007) 
Eaton (2001) 
Lund e Gjerding 
(1996) 
 
Quadro 3.4: Características relativas a pessoas nas OAP (Continuação) 
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CARACTERÍSTICA  DESCRIÇÃO AUTOR 
Valores alinhados  Traduzir a visão em objetivos, 
metas e responsabilidades para 
com e entre integrantes das 
equipes e a organização. Deixar 
claro como a contribuição e 
esforço individuais contribue para 
o todo. Alinhar a cultura e as 
crenças individuais, porém nunca 
solicitando aos colaboradores que 
sacrifiquem seus padrões pessoais. 
De Waal (2007) 
Francis (2006) 
Ford et al. (2007) 
Sharp et al. (2000) 





Treinamento, educação e 
conhecimento são fundamentais 
no desenvolvimento, introdução, 
gestão de práticas de negócios 
ágeis, e no desenvolvimento, 
aprimoramento, e implementação 






Empowerment  Empowerment representa o 
processo de dar autoridade aos 
indivíduos, para a tomada de 
decisão em suas atividades, 
rotinas e funções, dentro dos 
limites determinados pela  gestão, 
mas requerendo dos integrantes a 
completa assunção dos riscos e 
responsabilidades de suas ações. 
Todo este processo é suportado 
pelos sentimentos de autonomia, 
identidade, confiança, respeito, e 
interdependência para com e entre 
os membros da equipe. 
Ford et al. (2007) 




Lund e Gjerding 
(1996) 
Sharp et al. (2000) 





Moran e Marone 
(2007) 
Castka et al. 
(2001) 
Holt (2000) 
Quadro 3.4: Características relativas a pessoas nas OAP (Continuação) 
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Outro fator determinante de uma organização com agilidade, 
relacionado a pessoas, são os valores e comportamentos dos 
colaboradores, alinhados com os valores e direção dada pela 
organização, ou seja, a tradução da visão em objetivos, metas, e 
responsabilidades para com e entre integrantes das equipes e a 
organização. Trata-se de deixar claro como a contribuição e esforço 
individuais contribuem para o todo, e do alinhamento da cultura e as 
crenças individuais, porém nunca solicitando aos colaboradores que 
sacrifiquem suas crenças pessoais.  
As características da liderança nas OAP são mostradas no 
quadro 3.5. A liderança nas organizações de alta performance possui 
elementos das lideranças transacional e transformacional (BASS & 
STEIDLMEIER, 1999). Do ponto de vista da liderança transacional, a 
componente recompensa contingencial e o gerenciamento ativo por 
exceção podem ser identificados nas características de gerenciamento 
do desempenho, quando o líder mantém a equipe responsável pelos 
resultados, provê recompensas, atua decisivamente sobre aqueles que 
apresentam baixo desempenho, e na negociação de recursos. Esta 
última é uma habilidade fundamental para a manutenção da equipe, 
porque sem recursos, suporte, tempo, e esforço, a equipe perde 
potencial de alcance de objetivos. Sob a ótica da liderança 
transformacional, a componente carisma ou influência idealizada pode 
ser percebida na capacidade de estabelecer relações e influenciar a 
organização, na liderança pelo exemplo, na construção do orgulho e 
senso de propósito da equipe, e na habilidade de comunicação. As 
características de estímulo a mudanças e melhorias, empowerment, 
desenvolvimento da agilidade das equipes, inspiração para atingir 
resultados extraordinários, e a difusão de uma visão e direção, são 
representativas da componente motivação inspiracional. A tomada de 
decisão, e o foco nas soluções e não nas razões de descontinuidades 
do processo, via a aceitação de erros e experimentações, são 
representativas da componente estimulação intelectual. A 
consideração individualizada pode ser encontrada no interesse com o 
bem estar dos empregados, através do tratamento das pessoas como 
seres humanos e na identificação e atendimento das necessidades 
individuais e do grupo, e no desenvolvimento de pessoas, seu 
treinamento e capacitação. A identificação da presença destas 
características nas organizações com agilidade, e seu alinhamento com 
as componentes das lideranças transacional e transformacional vem de 
encontro ao enunciado de Bass (1997), que sustenta que a melhor 
liderança é a composta pela liderança transacional e transformacional. 
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Quadro 3.5: Características da liderança nas OAP (Continuação) 
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Na liderança transformacional, líderes transformam valores 
pessoais dos seguidores para suportar a visão e objetivos da 
organização, através da criação de um ambiente onde relacionamentos 
são formados, e estabelecendo um clima de confiança onde visões são 
compartilhadas, focando no progresso e desenvolvimento em longo 
prazo. A liderança transacional pode ser utilizada como um meio de 
ampliação da capacidade de negociação do líder, no que diz respeito à 
busca do benefício e de recompensas para o grupo. 
 
 
3.2. FORMAS DE AVALIAÇÃO DA PERFORMANCE NAS OAP 
 
 
Sistemas de medição e avaliação da performance são 
importantes em todas as organizações e para que sejam efetivos 
devem atender a cinco características básicas (HIGGINS e BACK, 
2004; CHRUSCIEL e FIELD, 2003): 
- focar a organização no que é importante, ou seja, nos 
comportamentos   desejados e resultados; 
- conectar estratégias e táticas; 
- ajudar a acessar a performance contra uma referência (meta); 
- prover informações (feedback) que guiam à mudança; 
- servir de base para um caso de negócios. 
Para Higgins e Back (2004) e Davies (1993), organizações que 
almejem alcançar o sucesso devem se preocupar com modelos de 
sistema de avaliação de performance que permitam o  alinhamento 
entre estratégias, metas e objetivos, e seu desdobramento, como pode 
ser visto na figura 3.1. Além disso, as medições devem ser feitas 
considerando quatro quadrantes; clientes (performance X 
expectativas), a parte financeira (conseqüências econômicas de ações 
tomadas), a parte operacional (efetividade, adaptabilidade, e eficiência 
dos processos internos), e pessoas. Uma avaliação de desempenho 
torna-se estratégica quando aplicada à performance organizacional. 
Exemplos de indicadores da performance organizacional são o 
faturamento, fluxo de caixa, lucro operacional, e ganhos por mercado 
(MENOZZI, 2005). Quando a avaliação é dedicada à análise de 
desempenho do grupo é chamada de operacional. Exemplos de 
indicadores são as medidas de agilidade e flexibilidade 
organizacionais, moral, satisfação dos consumidores, imagem da 
companhia, e pesquisa, desenvolvimento e inovação (MENOZZI, 
2005).  
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Uma avaliação de performance é tática, quando focada na 
performance individual. Exemplos são as medidas de produtividade, 
habilidades, comunicação, e desempenho. 
 
 
Figura 3.1: Alinhamento entre estratégias, metas e objetivos, e seu 
desdobramento, adaptado de Higgins e Back (2004) 
 
Em linhas gerais, organizações empregam sistemas de medição 
que obedecem a uma mesma estrutura básica de alinhamento e 
desdobramento, principalmente no que se refere a avaliações 
estratégicas da performance organizacional, onde em geral os 
indicadores, principalmente os econômicos, são muito semelhantes. 
No entanto, organizações diferem entre si do ponto de vista de tipo de 
serviço ou produto desenvolvido, e pela sua vocação, seja ela para 
manufatura, pesquisa, prestação de serviços, ou projetos, e também 
pelas estratégias adotadas. Isto acaba levando a sistemas de medição 
mais específicos, compostos por níveis e categorias, princípios, 
práticas, conceitos, e indicadores dedicados, cuja ocorrência maior 
acontece nos níveis operacionais e táticos. Agilidade e flexibilidade 
organizacionais são exemplos de medidas relacionadas ao 
desempenho de grupos, a nível operacional, e apresentam diversas 
formas de avaliação, o que as tornam elementos essenciais na 
avaliação das OAP. Exemplos são os modelos de Sidky e Arthur 
(2007), e Dove (1994), representados nas figuras 3.2 (a) e 3.2 (b), 
respectivamente, que apresentam duas componentes principais; um 
índice para medição da agilidade organizacional, e um guia para 
verificação das condições e esforços para sua implementação 
baseando-se nas características e dimensões mencionadas no capítulo 
dois. Outra proposta é apresentada por Upton (1994) e Teixeira 
(2005), que focam seus trabalhos no desenvolvimento de sistemas de 
avaliação da flexibilidade organizacional, mais propriamente na 
criação de uma escala para análise quantitativa dos vários tipos de 
flexibilidade de manufatura.  
AVALIAÇÃO 
DESEMPENHO 
TORNA-SE QUANDO APLICADO A: 
 ESTRATÉGICO DESEMPENHO 
ORGANIZACIONAL 










Figura 3.2(a): Modelo de Sidky e Arthur (2007) 
 
 
Figura 3.2(b): Modelo de Dove (1994) 
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Já Yusuf et al. (2001), Arteta e Giachetti (2004), Giachetti et al. 
(2002), e Tsourveloudis (2000) seguem uma linha semelhante a 
anterior, porém focando em modelos teóricos e de simulação, visando 
a avaliação da agilidade organizacional. O modelo de Yusuf  et al. 
(2001) está representado na figura 3.3. Outro exemplo é sistema de 
avaliação desenvolvido por Power e Reid (2003), dedicado a 




Figura 3.3: Modelo de Yusuf et al. (2002) 
 
 
3.3. ORGANIZAÇÕES ORIENTADAS POR PROJETOS 
 
 
Organizações orientadas por projetos (OOP) são aquelas que 
possuem estruturas horizontais (orgânicas), caracterizadas pela 
existência de equipes temporárias, e que apresentam uma grande 
cultura de gerenciamento de projetos. Elas direcionam suas políticas e 
práticas para o trabalho e desenvolvimento de estratégias para 
enfrentar os desafios apresentados pelo gerenciamento de projetos 
(HUEMANN et al., 2006). São empresas que reconhecem que estes 
projetos são vitais para o seu negócio, e que têm como principal 
estratégia o seu gerenciamento, com o intuito de garantir o contínuo 
desenvolvimento e sobrevivência da organização (KOERNER, 2007; 
KUJALA et al., 2007; GAREIS, 2004; BREDIN, 2008; HATCHUEL, 
2001). Estas organizações de alta performance estão entre as mais 
encontradas e proeminentes atualmente, atuam em mercados com 
grande exigência por produtos inovadores, customizados, cujo ciclo de 
vida é cada vez mais reduzido, e por conseqüência têm que ser ágeis e 
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flexíveis no desenvolvimento de projetos e processos (TURNER et al., 
2007). Para Gareis (2000), projetos são considerados como 
organizações temporárias.  
Existem várias e diferentes formas de classificação de projetos. 
Aspectos relacionados a grau de inovação, nível de tecnologia, 
tamanho do projeto, tempo de implementação, custos, incerteza, tipo 
de produto, são comuns a muitas classificações. Todos estes aspectos 
podem ser visualizados sob diversas perspectivas. 
 
 
3.3.1. Perspectiva da Complexidade dos Projetos 
 
 
A figura 3.4 representa os fatores que afetam  a complexidade 
do projeto, sob a ótica  do seu gerenciamento (LEBCIR, 2007). 
 
 
Figura 3.4: Fatores que afetam a complexidade do projeto, sob a ótica do 
gerenciamento do projeto, adaptado de Lebcir (2007) 
 
Sob a ótica do gerenciamento do projeto, a complexidade do 
projeto é constituída pela complexidade estrutural e pela incerteza 
tecnológica (BACCARINI, 1996). A complexidade estrutural está 
relacionada com a estrutura intrínseca do projeto, e poder ser dividida 
em dois elementos. O primeiro, a diferenciação, diz respeito aos 
vários componentes do projeto, tais como tarefas e recursos, enquanto 
o segundo elemento, a interdependência ou conectividade, está 
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relacionado ao grau de relação entre eles. A incerteza tecnológica 
representa a dificuldade do trabalho durante o projeto, que pode levar 
a resultados imprevisíveis do ponto de vista de confiabilidade, ou 
entrega, por exemplo. A incerteza pode ser representada por duas 
dimensões. A incerteza nas metas está vinculada a dúvidas ou má 
especificações dos requisitos de projeto no início da fase de execução, 
e seus impactos no produto e seus componentes e processos advindos 
de mudanças e revisões que se façam necessários.  A incerteza nos 
métodos reflete a falta de conhecimento ou procedimento para atingir 
a meta. Tarefas (o que) e formas de executá-las (como) não estão 
claramente definidas no início da fase de execução do projeto.  
A figura 3.5 mostra a visão de Lebcir (2007) da complexidade 
dos projetos, sob a perspectiva dos produtos. 
 
 
Figura 3.5: Complexidade dos projetos, sob a perspectiva dos produtos, 
adaptado de Lebcir (2007) 
 
A complexidade do produto considera o número de 
componentes e seu grau de relacionamento. Ela é representada pelo 
tamanho e arquitetura do produto. Quanto mais funções um produto 
desempenha, maior a tendência de um incremento no número de 
componentes. Outra componente da complexidade do projeto, sob a 
perspectiva dos produtos, é a inovação, que representa novas formas 
de fazer algum processo, serviço, projeto, ou produto. Tidd e Bodley 
(2000) referem-se a esta componente como novidade do projeto. As 
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dimensões inerentes a inovação são o grau de novidade dos produtos e 
a incerteza do projeto. A primeira leva em conta a porção do produto 
e/ou processo que deve ser revista, projetada novamente, a partir de 
uma geração de produtos e processos existentes. A segunda dimensão, 
incerteza do projeto, está diretamente relacionada com a dimensão 
anterior (novidade do produto), e representa o nível de 
desconhecimento inerente ao produto e/ou processo, que se reflete no 
projeto.  
 
3.3.2. Perspectiva da Contribuição e do Tipo de Projeto 
 
 
Shenhar et al. (1996) propôs uma classificação baseada no tipo 
de projeto e no seu sucesso, refletido na contribuição e retorno  
temporal (quadro 3.6). Para estes autores existem quatro categorias de 
sucesso do projeto. A primeira é a eficiência durante o projeto, 
refletida no cumprimento dos objetivos internos do projeto. A segunda 
é a efetividade em curto prazo, representada pelo benefício ao cliente 
e o atendimento das suas necessidades e expectativas. A contribuição 
direta em médio prazo demonstra o impacto e geração de lucros da 
implantação de produtos novos ou modificados. A quarta categoria 
refere-se ao sucesso em longo prazo, caracterizado pelas 
oportunidades futuras, geração de novas tecnologias e produtos, e pela 
abertura de novos mercados. Shenhar et al. (1996) definem também 
quatro tipos de projetos, de acordo com o nível de tecnologia 
empregado. Estes projetos são os de tecnologia estabelecida e 
dominada na organização; de tecnologia em grande parte estabelecida 
e dominada na organização, porém, incorporando novidades, 
melhorias, ou modificações; projetos de alta tecnologia que focam em 
novos produtos empregando um conjunto de novas tecnologias; e de 
super alta tecnologia, caracterizados pela falta de tecnologias e 
soluções prévias conhecidas.  
Shenhar et al. (2005), propõem uma nova abordagem e 
consideram novas dimensões como a novidade do produto no 
mercado, complexidade do produto, urgência do projeto, tempo de 
implementação, e as adicionam a dimensão nível de tecnologia do 
produto proposta anteriormente (SHENHAR et al., 1996). As 
variáveis de novidade do produto, nível de tecnologia e complexidade 
do produto também são consideradas por Lebcir (2007). 
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Quadro 3.6: Relação entre tipos de projeto e categorias de sucesso, com 
resultados esperados, adaptado de Shenhar et al. (1996) 
 
Shenhar e Wideman (2000) também estabelecem uma relação 
entre os tipos de projetos e os tipos de líderes. Sob esta visão, são 
quatro os tipos de líderes de projeto: 
- explorador: também conhecido como empreendedor, tem visão de 
futuro, pensamento estratégico, imaginativo, confortável na posição de 
líder, e transpirando confiança e carisma; 
- coordenador: é o facilitador, é prático, minucioso, comprometido, 
dedica tempo para a equipe, e orientado para a satisfação mútua; 
- driver: é orientado para a ação e para a tarefa, trabalha duro e 
provê direção forte, é pragmático, realista, estruturado, e focado nas 
metas do projeto; 
- administrador: reconhece a necessidade de estabilidade para 
otimização da produtividade, é analítico, responsável, dependente, 
administra conflitos, e resolução de problemas. 
A distribuição do tipo de líder por tipo de projeto pode ser vista 











































































Quadro 3.7: Distribuição do tipo de líder por tipo de projeto, adaptado de 
Shenhar e Wideman (2000) 
 
Neste enfoque existe a alternância do tipo de líder em função 
do período ou etapa do projeto. Na prática nem sempre esta relação se 
mantém, porque em muitos casos o mesmo líder acompanha e conduz 
o projeto através de todas as etapas, e a transição entre perfis não é 
feita de maneira uniforme e eficaz.  
 
 




Trata-se de uma visão proposta por Kujala et al. (2007) que 
consideram quatro características levantadas por Shenhar et al. (1996), 
Shenhar et al. (2005) e Lebcir (2007),  e as complementam com a 
adição de mais três variáveis. As variáveis de complexidade técnica, 
tamanho do projeto, incerteza do projeto, descontinuidade entre 
projetos, são somadas às novas variáveis interdependência entre 
projetos, freqüência dos projetos, e custo total do projeto. A 
interdependência entre projetos considera o gerenciamento efetivo de 
múltiplos projetos simultâneos, no que diz respeito ao 
compartilhamento de recursos e informações, e modularidade de 
produtos e processos. A freqüência do projeto reflete como a produção 
e o gerenciamento efetivo de fornecedores pode ser organizado, de 
modo a garantir a entrega em um determinado período de tempo. O 



















Explorador Explorador Coordenador Driver 
Super Alta Tecnologia 
(Altamente avançada ou 
exploratória) 
Explorador Explorador Explorador Coordenador 
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custo total do projeto influencia diretamente os lucros da organização, 
e é sinal da efetividade dos processos da empresa. Estes sete fatores 
contingenciais afetam o modelo de negócios da organização no que 
diz respeito a lógica de criação de valor, segmentação de mercado, 
estrutura de cadeia de valor, fonte de vantagem competitiva, estrutura 
de custos e potencial de lucro (KUJALA et al., 2007).  
Na perspectiva de Gareis (2004), projetos podem ser 
classificados de acordo com o seu âmbito, singularidade, mercado 
para venda, tamanho, e conteúdo. Âmbito reflete a abrangência do 
projeto, podendo ser interno ou externo à organização. A 
singularidade do projeto representa o quão único ou repetitivo é o 
projeto. O mercado para venda pode ser classificado, por exemplo, 
como doméstico ou exportação. Os projetos podem ser classificados 
de acordo com seu tamanho como pequenos, médios e grandes, e 
focados em diferentes áreas como, por exemplo, marketing, pesquisa e 
desenvolvimento (P&D), manufatura. Para Gareis (2004) as OOP’s 
devem apresentar novas estruturas, que propiciem a integração de toda 
a organização, via centros estratégicos, pool de recursos, comitês de 
direção e redes de projetos. O modelo de relacionamento dos projetos 
e suas interfaces, proposto por Gareis (2004) pode ser visto na figura 
3.6. 
 
Figura 3.6: Modelo de relacionamento dos projetos e suas interfaces, 

























3.4. CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 
 
 
Organizações de alta performance (OAP) são caracterizadas por 
uma liderança distribuída, predominantemente transformacional, 
porém, também com a presença de elementos da liderança 
transacional, o que vem de acordo com o enunciado de Bass (1997), 
que  afirma que a melhor liderança é fruto da combinação de ambas as 
formas, com a prevalência da liderança transformacional. As equipes 
são colaborativas, motivadas, talentosas, flexíveis, com alta 
capacidade de improvisação, disciplinadas e auto organizadas. O 
empowerment das equipes é alavancado pelos sentimentos de 
autonomia, identidade, confiança, respeito, e interdependência entre 
os membros dos times e a gestão. Comunicação eficiente, valores 
alinhados com a organização, e visão de objetivos são determinantes 
da organização ágil. Processos são caracterizados pela melhoria 
contínua em produtos e sistemas, e a inovação, como fonte de 
vantagem competitiva. Percebe-se a existência de estratégias 
relacionadas a aspectos financeiros, de produto e processo, de gestão, 
e pessoas.  
O maior exemplo de organizações de alta performance 
atualmente são as organizações organizadas por projetos (OOP). São 
empresas que reconhecem que projetos são vitais para o seu negócio, e 
que têm como principal estratégia o seu gerenciamento, com o intuito 
de garantir o contínuo desenvolvimento e sobrevivência da 
organização. Projetos podem ser classificados de acordo com o grau 
de inovação, nível de tecnologia, tamanho, tempo de implementação, 
custos, incerteza, tipo de produto, e sendo visualizados sob diferentes 
perspectivas, como por exemplo, complexidade e produto. Do ponto 
de vista de avaliação destas organizações, ela é feita através de 
medidas de agilidade e flexibilidade organizacionais. Agilidade e 
flexibilidade são exemplos de variáveis relacionadas ao desempenho 
de grupos, a nível operacional, e são representadas de diversas formas 
na literatura, não existindo uma uniformidade de enfoques na sua 
avaliação.  
De posse das informações obtidas neste capítulo e no capítulo 
anterior, torna-se possível determinar quais são os elementos 
formadores da agilidade e flexibilidade organizacionais, bem como 
vislumbrar indicadores que as caracterizem, e também a identificação 
dos elementos formadores da liderança praticada nas OAP. A base 
conceitual para formação do modelo proposto neste trabalho é 
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apresentada a seguir (capítulo quatro), e considera componentes das 
organizações de alta performance analisados neste capítulo.  
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O propósito deste capítulo é a apresentação da base conceitual 
para formação do modelo proposto para este trabalho. A seguir são 
mostrados os conceitos e enfoques adotados para agilidade, 
flexibilidade, estrutura organizacional, liderança e projetos, visando à 
formação do constructo teórico. Parte-se de uma análise dedutiva da 
relação existente entre estes fatores, chegando até a apresentação do 
constructo teórico proposto para este trabalho, com o intuito de avaliar 
a influência do estilo de liderança sobre a agilidade e flexibilidade 
organizacionais e seus reflexos sobre a performance de projetos. São 
apresentadas também as ferramentas de modelagem de sistemas 
consideradas neste estudo. 
 
 
4.1. CONCEITOS ADOTADOS 
 
 
A adoção de uma linha mestra conceitual é fundamental para o 
direcionamento do trabalho, dada a complexidade e variedade de 
enfoques e abordagens encontradas na literatura para os componentes 
mencionados anteriormente. Os componentes a serem considerados 







O conceito de liderança adotado é o de Northouse (2004) que 
afirma que liderança é um processo relacionado à influência entre 
pessoas, líderes e liderados, e é inerente a todas as organizações, onde 
um indivíduo influencia um grupo de pessoas, para o cumprimento de 
uma meta comum. As formas de liderança consideradas são as 
lideranças transacional, transformacional, e distribuída, características 
das organizações de alta performance conforme mostrado no capítulo 
três. 
A liderança transacional está diretamente relacionada ao 
reforço por contingência. Seguidores são motivados pelas promessas 
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dos líderes e recompensas, ou são corrigidos em seus comportamentos 
via feedbacks negativos, reprovações, ameaças ou ações disciplinares 
(BASS & STEIDLMEIER, 1999). As formas de gerenciamento de 
comportamentos neste caso são: 
• recompensa contigencial: líderes devem indicar, ou então 
consultar seus seguidores, sobre o que tem que ser feito em troca de 
recompensas implícitas ou explícitas; 
• gerenciamento ativo por exceção: líderes monitoram o 
desempenho dos seguidores e corrigem os erros/enganos dos 
seguidores; 
• gerenciamento passivo por exceção: líderes esperam, 
passivamente pelos erros/enganos dos seguidores para corrigi-los, via 
feedbacks negativos ou repreensões;  
• laissez-faire: neste caso líderes evitam liderar, ou seja, se 
eximem do papel de líder. 
A liderança transacional é focada nas interações entre líderes e 
seguidores, onde através de transações um indivíduo ganha poder de 
influência e o sustenta ao longo do tempo. Este processo é recíproco, 
ou seja, liderados são recompensados, com o líder ganhando força 
atendendo as expectativas dos seguidores. Segundo Stone e Patterson 
(2005), este tipo de liderança é especialmente aplicado a situações 
e/ou ambientes onde se deseja gerenciar a rotina do dia a dia, não 
necessariamente em se preocupando com o foco no crescimento futuro 
da organização como um todo, via a busca de melhores performances 
dos indivíduos. O conceito da liderança transacional é fortemente 
relacionado com a autoridade burocrática e na legitimidade do líder na 
organização.  
A liderança transformacional, por sua vez, busca que 
seguidores transcendam seus interesses individuais para o bem do 
grupo, organização, ou sociedade, focando no progresso e 
desenvolvimento em longo prazo. Ela é alicerçada por quatro 
componentes básicas: 
• carisma ou influência idealizada: podendo ser atribuída ou 
comportamental, ela proporciona altos padrões de emulação, gerando 
visão e confiança; 
• motivação inspiracional: provê desafios e engajamento dos 
seguidores para com objetivos compartilhados; 
• estimulação intelectual: fomenta a formulação de uma visão, 
análise crítica e avaliação de situações, implementação de padrões, e a 
geração de soluções criativas; 
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• consideração individualizada: consiste no tratamento dos 
seguidores como indivíduos, através do seu treinamento, 
desenvolvimento, orientação, na busca de seu crescimento.  
De acordo com Bass (1999), líderes transformacionais 
transformam valores pessoais dos seguidores para suportar a visão e 
objetivos da organização, através da criação de um ambiente onde 
relacionamentos são formados, e estabelecendo um clima de confiança 
onde visões são compartilhadas. Seguidores respeitam e confiam em 
líderes transformacionais, e adaptam seus próprios valores com 
aqueles dos líderes e dão poder a estes líderes. Neste conceito o 
caráter importa, ele é base da liderança. O objetivo maior da liderança 
é criar uma visão compartilhada de futuro. 
Segundo Bennet (2003) a liderança distribuída é uma 
propriedade emergente de um grupo ou rede de indivíduos, 
interagindo, que sugere uma abertura nas fronteiras da liderança, onde 
uma variedade de capacidades (expertises) é distribuída entre muitos. 
A liderança distribuída é percebida como um produto do trabalho em 
conjunto e envolve diferentes características e contextos, ou seja, 
diferentes estruturas, formas de trabalho, objetivos e valores, ética, 
direitos de participação, entre outros. Para Gronn (2007), antes de ser 
um novo tipo de liderança, a liderança distribuída é uma forma 
diferente de pensar e representar o fenômeno da liderança. O processo 
tem início com a divisão do trabalho (tarefas) dentro das organizações. 
Esta divisão refere-se a como o trabalho é distribuído e arranjado em 
tarefas, atividades, estrutura e papeis na organização, como é 
controlado e executado. O que difere a liderança distribuída de outras 
teorias é que estas são baseadas apenas em dois papéis, ou seja,  o 
líder e o seguidor. A liderança distribuída é considerada uma prática 
compartilhada entre líderes, seguidores e as situações nas quais estão 
envolvidos (SÖRLING e ÖSTERLIND, 2007). Na perspectiva de 
Gronn (2007), o foco somente na relação entre líder e seguidor faz 
com que se perca a verdadeira visão da realidade e da complexidade 
do processo de liderança. Dentro do contexto da liderança distribuída 
a questão de como as organizações manifestam a liderança, ou que 
formas deveria ter esta liderança nas atividades, no ambiente de 
trabalho, fica em aberto. Nesta linha de pensamento, Meindl et al. 
(2002) sugere que vários tipos de liderança podem ocorrer, e ainda 
assim, podendo ser classificadas como distribuídas, tais como 
liderança transformacional distribuída e liderança transacional 
distribuída. A liderança distribuída representa uma alternativa de 
análise em comparação com os modelos tradicionais (verticais) de 
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liderança, que consideram que ela, a liderança, só emana do líder para 
o seguidor. Esta alternativa de análise leva em conta as influências 
mútuas entre membros da equipe, e as considera como fonte de 
liderança do grupo (MEINDL et al, 2002). 
 
 
4.1.2. Estrutura Organizacional 
 
 
O modelo de estrutura organizacional empregado é o de 
Albrecht (1988), que considera as organizações sendo compostas por 
três componentes básicos, como pessoas, sistemas (hardware e 
software) e estratégia de serviços, representado pelo triângulo de 
serviços mostrado na figura 4.1. A estratégia é representada pela 
missão, valores, planejamento estratégico e capital financeiro. 
Sistemas estão relacionados a métodos, procedimentos, equipamentos 
e estrutura física. Perfil, formação, conhecimento e experiência estão 













































4.1.3. Agilidade e Flexibilidade 
 
 
A abordagem sobre agilidade e flexibilidade organizacionais 
adotada é aquela dada por Baker (1996), seguindo a linha que 
considera a agilidade como uma extensão da flexibilidade, ou seja, 
para que exista agilidade deve existir primeiramente a flexibilidade. 
Agilidade e flexibilidade estão associadas com a mudança de escopo, 
sendo a flexibilidade uma grandeza mais representativa dos processos 
e recursos materiais e humanos, internamente à organização, enquanto 
a agilidade é associada à rede de negócios e visão estratégica da 
organização, sempre considerando as dimensões faixa e resposta 
(quadro 4.1). A primeira dimensão refere-se à faixa (range) de 
produtos e estratégias, enquanto a segunda está associada com a 
facilidade de transição dentro dessas faixas (produtos e estratégias). A 
agilidade sempre afeta as dimensões faixa e resposta simultaneamente, 
enquanto a flexibilidade influencia uma ou outra ou ambas. 
 
 







A classificação de projetos adotada neste trabalho obedece à 
aquela proposta por Shenhar et al. (2005), que consideram as 
dimensões  novidade do produto no mercado, complexidade do 
produto, urgência do projeto, tempo de implementação, e nível de 
tecnologia do produto. Novidade do produto diz respeito à 
diferenciação do produto em relação aos similares existentes no 
mercado. A complexidade do produto considera o número de 
componentes e seu grau de relacionamento. Ela é representada pelo 
NÍVEL DIMENSÃO 
FAIXA RESPOSTA 







tamanho e arquitetura do produto. Quanto mais funções um produto 
desempenha, maior a tendência de um incremento no número de 
componentes. A urgência do projeto caracteriza a sua prioridade para 
atendimento das demandas de clientes. Tempo de implementação 
representa o tempo necessário para o desenvolvimento do projeto, do 
produto, e para modificar ou introduzir o processo de manufatura, 
tornando-o operacional. Do ponto de vista de nível de tecnologia 
empregado são quatro os tipos de projetos considerados. O primeiro 
grupo é o dos projetos de tecnologia estabelecida e dominada na 
organização, enquanto o segundo contempla os projetos de tecnologia 
em grande parte estabelecida e dominada na organização, porém, 
incorporando novidades, melhorias, ou modificações. Projetos de alta 
tecnologia que focam em novos produtos empregando um conjunto de 
novas tecnologias fazem parte de um terceiro grupo, ao passo que 
existe um quarto relacionado com projetos de super alta tecnologia, 
caracterizados pela falta de tecnologias e soluções prévias conhecidas. 
 
 
4.1.5. Organizações Orientadas por Projetos 
 
 
Organizações orientadas por projetos (OOP) são aquelas que 
possuem estruturas horizontais (orgânicas), caracterizadas pela 
existência de equipes temporárias, e que apresentam uma grande 
cultura de gerenciamento de projetos. Elas direcionam suas políticas e 
práticas para o trabalho e desenvolvimento de estratégias para 
enfrentar os desafios apresentados pelo gerenciamento de projetos. 
São empresas que reconhecem que estes projetos são vitais para o seu 
negócio, e que têm como principal estratégia o seu gerenciamento, 
com o intuito de garantir o contínuo desenvolvimento e sobrevivência 
da organização (GAREIS, 2000). 
 
 
4.2. CONSTRUCTO TEÓRICO 
 
 
4.2.1. Considerações Iniciais 
 
 
O foco aqui é o desenvolvimento de um constructo teórico que 
mostre a relação entre liderança, agilidade, flexibilidade e 
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performance organizacional, possibilitando a melhoria deste último 
fator via a atuação sobre o estilo de liderança praticado na 
organização. Para se chegar ao modelo proposto é importante, 
primeiro, relacionar as variáveis agilidade e flexibilidade 
organizacionais (BAKER, 1996) com os componentes da organização 
(ALBRECHT, 1988). Isto pode ser visto no quadro 4.2. Agilidade 
ocorre em nível estratégico da organização e na sua rede de negócios, 
com reflexos sobre a estrutura organizacional, mais propriamente 
sobre a estratégia, pessoas e clientes. A flexibilidade refere-se aos 
processos e recursos e está relacionada às componentes hardware e 
software, e pessoas. 
Para Northouse (2004), liderança é um processo relacionado 
com a influência exercida entre líderes e liderados, e é inerente a todas 
as organizações, ou seja, diz respeito somente a pessoas. Em se 
observando o quadro 4.2, e considerando o conceito de liderança 
adotado, é assumido que, para este trabalho, somente será considerada 
a contribuição do fator pessoas relativa à sua interação com a variável 
liderança, tanto no quer diz respeito a sua influência sobre a agilidade 
como sobre a flexibilidade da organização. O relacionamento com a 
componente cliente não será levado em conta, uma vez que se busca a 
análise da influência do estilo de liderança na agilidade e 
flexibilidade, sob a ótica interna à organização. A liderança é 
considerada distribuída, podendo ser exercida de forma simultânea por 




Quadro 4.2: Relação entre as variáveis agilidade e flexibilidade 
organizacionais com os componentes da organização, adaptado de Baker 



































4.2.2. O Constructo Teórico Proposto 
 
O constructo proposto para este trabalho é mostrado na figura 
4.2. Ele é composto por quatro blocos; liderança dos projetos, 
agilidade, fatores organizacionais e performance. Projetos são as 
entradas do processo e atuam como elementos moderadores dos níveis 
de agilidade e flexibilidade organizacionais demandados. Associados 
aos projetos estão os seus respectivos líderes, com seus estilos de 
liderança. Líderes influenciam as atitudes e comportamentos das 
pessoas, e afetam o funcionamento da equipe. Esta influência da 
liderança sobre os colaboradores e os times se manifesta nas práticas e 
características da agilidade e flexibilidade, que por sua vez afetam a 
performance da organização. A liderança também pode afetar 
diretamente o desempenho organizacional. Fatores organizacionais 
dizem respeito à estrutura da organização e seu modo de trabalho e 
podem influenciar tanto o fator agilidade como a desempenho da 
empresa. A estrutura da organização contempla sua distribuição física, 
seu leiaute e ativos, enquanto que o seu modo trabalho é representado 
pela forma como o trabalho é distribuído entre as áreas e pessoas. 
Exemplos disso são os organogramas funcionais e os sistemas de 
alocação de recursos e planejamento de atividades. No cenário 
considerado neste estudo recursos são compartilhados entre projetos, 
com integrantes das equipes sujeitos a diferentes lideranças 
simultaneamente.  
Cada um dos blocos que compõem o constructo teórico 
apresenta componentes básicos que são utilizados para sua avaliação. 
Eles são descritos a seguir. 
 












4.2.2.1. Fatores de Liderança 
 
 
Basicamente dois tipos de liderança são analisados; a 
transacional e a transformacional. A liderança transacional é avaliada 
através de seus componentes recompensa contingencial, 
gerenciamento ativo por exceção e gerenciamento passivo por 
exceção. Já a liderança transformacional é avaliada via os 
componentes carisma ou influência idealizada, motivação 
inspiracional, estimulação intelectual e consideração individualizada 
(BASS & STEIDLMEIER, 1999).  
 
 
4.2.2.2. Fatores de Agilidade e Flexibilidade  
 
 
Todas as práticas descritas a seguir dizem respeito a pessoas e a 
agilidade, e por conseqüência contemplam também a flexibilidade, 
uma vez que a primeira (agilidade) é uma extensão da segunda 
(flexibilidade), mudando apenas o escopo, operacional (recursos e 
processos) ou estratégico (rede de negócios e organização). Da mesma 
forma, todas estas características dizem respeito à dimensão resposta, 
uma vez que afetam diretamente a reação da organização a mudanças 
de ambiente. As práticas de agilidade e flexibilidade descritas a seguir 
são as mais encontradas na revisão da literatura contemplada nos 
capítulos 2 e 3 deste trabalho.  
A primeira prática de agilidade relativa a pessoas é a 
maturidade da equipe. Esta prática considera a existência de equipes 
colaborativas e auto organizadas. Equipes colaborativas são equipes 
que trabalham em colaboração, são talentosas, exibindo grande 
capacidade de improvisação, onde a proposta é a criação de um 
ambiente de solução de problemas em conjunto e brainstorming, 
elevando os níveis de desempenho individuais e em grupo 
(COCKBURN e HIGHSMITH, 2001; SIDKY, 2006). Equipes 
colaborativas podem ser analisadas através do seu nível de interação, 
do coletivismo, ambos representando o senso de colaboração 
(AMABILE et al., 1999; HOFSTEDE, 1980), e da identificação do 
grupo para com a equipe. A interação representa o grau de 
relacionamento e trocas existentes dentro grupo, e qual a abertura 
existente para o trabalho em times. O coletivismo revela o quanto 
pessoas estão convictas do trabalho em grupo e na ajuda aos demais 
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integrantes da equipe (SIDKY e ARTHUR, 2006). A identificação 
mostra o quanto a equipe acredita nos benefícios trazidos pela 
implementação desta prática (DENISON et al., 1996). De acordo com 
Hackman (1987) nas equipes auto organizadas a gerência formal é 
responsável pelo contexto organizacional e pelo desenho do grupo, no 
que diz respeito à alocação de pessoas, distribuição física e de tarefas, 
e disponibilidade de recursos. Os membros da equipe são responsáveis 
pelo gerenciamento dos processos inerentes ao projeto e execução das 
tarefas associadas, bem como pela performance do time (DELARUE 
et al., 2003). Estas equipes diferem das equipes colaborativas pelo fato 
de se auto gerenciarem, embora também, obrigatoriamente, 
apresentem características como colaboração, interação, identificação 
e incentivo ao talento individual e em grupo (EVANS e DAVIS, 
2005). Outras componentes determinantes dos times auto organizados 
são a coesão, competência, gestão de riscos, e autonomia. A coesão da 
equipe reflete o grau de alinhamento, orgulho, responsabilidade, e 
reconhecimento, pelos integrantes do time, da importância da equipe e 
do projeto (WANG et al., 2005; GUZZO e DICKSON, 1996; COHEN 
e BAILEY, 1997; HACKMAN, 1987). A competência representa a 
capacidade de reconhecer, desenvolver habilidades, avaliando o grau 
de proficiência na sua aplicação (SIDKY e ARTHUR, 2006). A gestão 
de riscos está vinculada a análise e gestão de riscos a cada etapa do 
projeto, com avaliação de impactos nos resultados (SIDKY e 
ARTHUR, 2006). Autonomia reflete a liberdade para tomada de 
decisão, e direcionamentos do projeto, tais como priorização de 
tarefas, gerenciamento da performance do grupo em relação a metas, 
cronogramas, e desempenho individual (COHEN e BAILEY, 1997; 
GUZZO e DICKSON, 1996). 
Outra prática determinante da agilidade da organização é a 
comunicação. Na visão de Chrusciel e Field (2003), Ring (2007), 
Francis (2006), Woudhuysen (2003), Ford et al. (2007), Sharp et al. 
(2000), e Moran e Marone (2007), comunicação eficiente é aquela que 
ocorre entre todos os níveis da organização, como forma de 
compartilhamento e alinhamento das informações e resultados dos 
projetos e da organização, visando alavancar o comprometimento da 
equipe. As principais componentes desta prática são a transparência e 
o alinhamento das informações. 
A entrega contínua é mais um fator importante para a agilidade, 
principalmente durante o desenvolvimento interativo e incremental 
dos projetos (SIDKY, 2006). A entrega contínua representa a 
capacidade de entrega de resultados ao longo do tempo e pode ser 
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medida de diferentes formas.  Por exemplo, Gunasekaran et al. (2001) 
propõem  como forma de avaliação da performance de entrega na área 
de supply chain as medidas de entrega contra a data de solicitação, 
entrega versus a data prometida (previamente negociada) e o lead time 
para o preenchimento da solicitação de produto. Já Terzioviski (2002) 
refere-se a esta situação de forma mais abrangente adotando o termo 
produtividade, sendo esta uma variável dependente da melhoria 
contínua focada na inovação. Nesta visão os resultados são obtidos 
através de pessoas, que são considerados o ativo mais valioso da 
organização. O termo entrega contínua está vinculado à performance 
da organização, e reflete o resultado atingido através da ação sobre os 
processos, sejam estas através de ações de melhoria contínua ou de 
manutenção das rotinas estabelecidas. 
A melhoria contínua contribui para a agilidade via o 
aprendizado e implementação das melhores práticas, levando ao 
crescimento da organização (DE WAAL, 2007; SIDKY, 2006; DYER 
e SCHAFER, 2003). Faz parte desta prática o compartilhamento do 
conhecimento como forma de alavancar o comprometimento da 
equipe, e propiciar o crescimento e difusão do conhecimento entre os 
integrantes do time (SIDKY, 2006; DYER e SCHAFER, 2003; RING, 
2007; BECKER e HUSELID, 1998). Outro item representativo é 
educação, treinamento, e geração do conhecimento, que são 
fundamentais no desenvolvimento, na introdução e na gestão de 
práticas de negócios ágeis, e no desenvolvimento, aprimoramento ou 
implementação de tecnologias, existentes ou novas 
(GUNASEKARAN, 1999; TSOURVELOUDIS, 2000). 
Outro fator com influência direta nos níveis de agilidade da 
organização é a flexibilidade das pessoas. Ela representa a 
participação em múltiplas tarefas simultâneas, com a conseqüente 
alternância de papéis. Para que isso aconteça é determinante que 
pessoas aceitem a mudança, a simultaneidade de tarefas, a alternância 
de papéis, e as incertezas decorrentes disso, como parte integrante do 
negócio (EATON, 2001; DYER e SCHAFER, 2003; DE WAAL, 
2007; KOKKO et al., 2007; LUND e GJERDING, 1996). Esta prática 
pode ser avaliada pela flexibilidade intrínseca e relacional, e pela 
maleabilidade de habilidades e de comportamento. A versatilidade da 
aplicação do recurso em múltiplas situações, em resposta a situações 
contingentes, representa a flexibilidade intrínseca. A maleabilidade 
difere da flexibilidade intrínseca pela característica de transformação 
dos recursos, de modo a ampliar sua capacitação e emprego em 
diferentes situações. A flexibilidade relacional também está vinculada 
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a uma transformação, mais propriamente na capacidade do indivíduo 
de estabelecimento de redes com e entre os recursos disponíveis 
(MARTIN, 2006).  
Na perspectiva de Ford et al. (2007), Kokko et al. (2007), 
Schoemaker (2003), Lund e Gjerding (1996), Sharp et al. (2000), 
Kirkmann et al. (1999), Rico (2006), Fiermonte e Bruning (2005), 
Moran e Marone (2007), Castka et al. (2001), Bishop (1996), e Holt 
(2000), o  empowerment é também um fator importante da agilidade, 
que representa o processo de dar autoridade aos indivíduos, para a 
tomada de decisão em seus processos, rotinas, e funções, dentro dos 
limites determinados pela  gestão, mas requerendo dos integrantes a 
completa assunção dos riscos e responsabilidades de suas ações. Todo 
este processo é suportado pelos sentimentos de autonomia, identidade, 
confiança, respeito, e interdependência para com e entre os membros 
da equipe, que se refletem na eficácia individual, coletiva e na auto 
estima do grupo (KARK et al., 2003). A interdependência representa o 
nível de relacionamento (dependência) e cooperação entre os 
integrantes do grupo, para a execução das tarefas (STEWART e 
BARRICK, 2000; PROCTER e CURRIE, 2004; HACKMAN e 
WAGEMAN, 2005; SETHI e NICHOLSON, 2001).  
A voluntariedade para a tarefa demonstra a disponibilidade e 
participação espontânea nas tarefas, e a satisfação dos participantes na 
execução das atividades (SIDKY, 2006; FORD et al., 2007; DYER e 
SCHAFER, 2003; ESKEROD e JEPSEN, 2005). A identificação do 
integrante é uma das melhores formas de avaliação desta prática. Já a 
percepção de ganho pessoal reflete o quanto a contribuição do 
indivíduo propicia uma recompensa pessoal, associada com a 
participação ou mudança no processo (CHRUSCIEL e FIELD, 2003).  
Outro fator importante para a agilidade é o alinhamento dos 
valores individuais com os da organização. Isso diz respeito à 
tradução da visão em objetivos, metas e responsabilidades para com e 
entre integrantes das equipes e a organização, deixando claro como a 
contribuição e esforço individuais são importantes para o todo. Isso 
deve acontecer de forma a nunca solicitar aos colaboradores que 
sacrifiquem seus padrões pessoais (DE WAAL, 2007; FRANCIS, 




4.2.2.3. Fatores Organizacionais 
 
 
O fator stress está relacionado à dimensão pessoas e é parte 
inerente a todo processo dentro das organizações. Se bem empregado 
pode representar uma contribuição importante no alcance de metas, 
por outro, caso seja mal utilizado pode deteriorar o ambiente de 
trabalho e comprometer os resultados. Nesta linha são vários os 
estudos conduzidos, como, por exemplo, Barrick (1989) tratando da 
relação entre o colapso individual decorrente do stress extremo 
(burnout), a satisfação de supervisores no seu ambiente e com seu 
trabalho. Já o trabalho conduzido por Johnson (1982) analisa a 
evolução dos níveis de stress em função do crescimento das 
organizações associando este fenômeno às suas estruturas internas.  
Sullivan e Bhagat (1992) realizaram uma revisão da literatura sobre o 
efeito do stress na satisfação das pessoas e na performance individual 
e concluíram que um nível adequado de stress é importante para 
atingir bons níveis de desempenho. Pouco stress pode significar a 
ausência de um motivador para altos níveis de performance enquanto 
que o excesso de stress faz com as pessoas primeiramente tenham que 
gerenciar problemas decorrentes desta situação, perdendo o foco no 
alto desempenho. 
A sobreposição de atividades está relacionada ao 
compartilhamento de recursos humanos entre projetos. Um mesmo 
colaborador pode participar de mais de um projeto simultaneamente. 
Alguns problemas podem surgir desta situação, como é o caso do 
conflito do múltiplo comando, que advém da simultaneidade e da 
competição entre diferentes projetos pelos mesmos recursos, que 
normalmente são escassos (Danilovic e Börjesson 2001). 
Conseqüentemente existe o risco do progresso de um projeto afetar 
outros, ocasionando disputas de recursos, quando novas priorizações 
tornam-se freqüentes.  
Também são considerados os fatores de tomada de decisão, 
distância do poder e homogeneidade do estilo de liderança. O primeiro 
refere-se ao nível de participação do indivíduo na tomada de decisão 
das atividades desenvolvidas, enquanto a distância do poder diz 
respeito ao seu grau de proximidade do poder. Estes dois fatores estão 
relacionados à estrutura organizacional. A homogeneidade do estilo de 
liderança descreve o grau de similaridade de comportamentos e 
atitudes dos líderes durante a execução dos projetos. 
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4.2.2.4. Performance Organizacional 
 
 
As componentes da performance da organização a serem 
avaliadas são o desempenho performance operacional e financeiro do 
projeto (PAUWEE e BOSELIE, 2005). São avaliados os fatores 
qualidade, refletido no percentual de metas atingidas, o atendimento 
das especificações técnicas de desempenho (estabilidade de operação), 
o tempo de desenvolvimento, e o desempenho orçamentário, 
representado pelo confronto entre valores orçados e realizados 
(WANG et al., 2005; STORM e JANSSEN, 2007).  
 
 




A visão da propriedade demandada em cada tipo projeto, se 
flexibilidade ou agilidade, torna-se importante como elemento 
direcionador de ações para melhoria de performance da organização. 
Como forma de estabelecimento desta relação parte-se de uma 
proposta de classificação de projetos baseada nas dimensões produto e 
processo, considerando a variável complexidade, o tempo de 
implementação e nível de tecnologia, conforme proposto por Shenhar 
et al. (1996), e Shenhar et al. (2005), e que pode ser vista no quadro 
4.3. Para efeito de posicionamento na tabela são adotados os níveis 
super alto, alto, médio e baixo para estas variáveis (SHENHAR et al., 
1996). A proposta de classificação de projetos considera ainda a 
presença de variáveis intermediárias na formação das variáveis de 
complexidade, tempo de implementação e nível de tecnologia. Isto 
advém da busca por uma visão mais abrangente do significado destas 
variáveis na literatura, sob a ótica de diversos autores. Procura-se com 
isso uma classificação de projetos mais representativa e de aplicação 
genérica.  
A variável complexidade de projeto contempla as componentes 
singularidade do projeto (ALAJOUTSIJÄRVI et al., 2000; LEBCIR, 
2007), complexidade das tarefas (ALAJOUTSIJÄRVI et al., 2000), 
previsibilidade dos recursos (MARTINS, 2006), estabilidade de 
papéis no projeto (ALAJOUTSIJÄRVI et al., 2000), nível de 
especialização da equipe (ALAJOUTSIJÄRVI et al., 2000), nível de 
impacto na estratégia de negócio (SHENHAR et al. 1996), nível de 
 121
interação da equipe (GAREIS, 2004; STEWART e BARRICK, 2000; 
HACKMAN, 1987; COCKBURN e HIGHSMITH, 2001; SIDKY, 
2006; CHRUSCIEL e FIELD, 2003; WOUDHUYSEN, 2003), e 
complexidade do produto e do processo (LEBCIR, 2007; KUJALA et 
al., 2007). A singularidade do projeto está relacionada com a 
similaridade e grau das alterações de produto e processo entre 
projetos. A complexidade das tarefas varia desde uma tarefa 
considerada simples até uma muito complexa. A previsibilidade de 
recursos está relacionada com a estabilidade do ambiente interno 
(organização) e externo (mercado), disponibilidade de recursos e 
demandas de mercado. A estabilidade de papéis reflete o nível de 
alternância de papéis (atores) durante o projeto. O nível de 
especialização da equipe refere-se ao expertise e ao conjunto de 
habilidades necessários para  execução do projeto. Outra variável 
importante é o nível de impacto na estratégia de negócio, que se 
reflete diretamente no direcionamento da organização do ponto de 
vista de capacidade produtiva, market share e novos negócios. O nível 
de interação da equipe caracteriza o tipo de trabalho e equipe 
necessária para a condução do projeto. A complexidade do produto e 
do processo está vinculada ao tamanho (número de componentes) e 
interdependência entre as partes do produto e do processo. 
No caso da variável tempo de implementação, as componentes 
consideradas são o nível da incerteza da implementação (SHENHAR 
e WIDEMAN, 2000; PERMINOVA et al., 2007), a interdependência 
entre projetos (KUJALA et al., 2007) e a complexidade do produto e 
processo LEBCIR, 2007; KUJALA et al., 2007). O nível de incerteza 
da implementação reflete a incerteza associada ao nível de tecnologia 
a ser empregado, aos mercados potenciais para venda e em relação à 
disponibilidade de recursos no projeto, seja pela capacitação requerida 
ou pelo nível de dedicação do recurso. A interdependência entre 
projetos é usada para avaliar o nível de compartilhamento de recursos 
e o nível de padronização do produto e processo. 
Já para o nível de tecnologia são representativos o grau de risco 
da implementação (SHENHAR e WIDEMAN, 2000; LEBCIR, 2007; 
PERMINOVA et al., 2007; KUJALA et al., 2007), o nível de 
incerteza da implementação (SHENHAR e WIDEMAN, 2000; 
PERMINOVA et al., 2007) e o grau de inovação requerido 
(SHENHAR e WIDEMAN, 2000). Quanto ao grau de inovação, 
considera-se que projetos de tecnologia estabelecida são aqueles cuja 
tecnologia é dominada na organização. Os de tecnologia média 
contemplam tecnologia em grande parte estabelecida e dominada na 
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organização, porém, incorporando novidades, melhorias, ou 
modificações. Projetos de alta tecnologia são os que focam em novos 
produtos empregando um conjunto de novas tecnologias, enquanto os 
de super alta tecnologia são caracterizados pela falta de tecnologias e 
soluções prévias conhecidas. O nível de risco da implementação está 
associado ao nível de incerteza tecnológica, de mercado e 
disponibilidade de recursos. 
Do quadro 4.4 surgem nove tipos diferentes de projeto, gerados 
a partir da combinação dos níveis adotados para cada uma das 
variáveis de interesse, e aplicados as dimensões produto e processo. 
Não se pretende com esta proposta de classificação que seja única e 
invariante ao longo do tempo. A idéia é a criação de classes de 
projetos, compostas pelo agrupamento de diferentes tipos de projetos, 
e que possam caracterizar a existência dos diferentes níveis de 
agilidade e flexibilidade demandados. Para Shenhar e Wideman 
(2000), na medida em que aumenta o nível de incerteza tecnológica, 
maior é a necessidade de agilidade e flexibilidade, representada pelo 
desenvolvimento de competências técnicas, de gestão, e de pessoas, 
uma comunicação mais eficiente, e sistemas mais integrados. A 
complexidade do projeto aumenta na proporção que cresce o seu 
escopo, caracterizado pela complexidade do produto, do processo, e 
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Quadro 4.3: Critério proposto para classificação de projetos (Continuação) 
 
Projetos repetitivos com demanda conhecida baseados em uma 
tecnologia dominada (estabelecida) na organização, normalmente 
requerem adequações de processos, via o emprego de recursos 
existentes, o que representa que níveis de flexibilidade internamente à 
organização são suficientes, e atendem ao negócio. São mudanças em 
nível operacional, que requerem flexibilidade dos recursos já 
ITEM 
Shenhar et al. 
(2005) 
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conhecidos e disponibilizados na empresa (WADHWA e RAO, 2003; 
VAN HILLEGERSBERG et al., 2007). Mesmo projetos repetitivos 
exigem diferentes níveis de flexibilidade. O caso mais simples 
(projeto tipo I) são produtos padrões que demandam alterações 
simples, incrementais, que facilmente atingem as metas de projeto, são 
rapidamente implementadas, e que exigem pouca mudança nos 
processos, trazendo benefícios aos clientes em pouco tempo, e 
gerando lucros potenciais razoáveis (SHENHAR et al., 1996). 
Projetos repetitivos que apresentem maior complexidade e tempo de 
implementação, demandam maior flexibilidade que os anteriores, 
embora ainda empregando uma tecnologia estabelecida e dominada na 
organização (projeto tipo II). Dentro da proposta feita projetos tipo I e 
II pertencem à classe A. 
 
 
Quadro 4.4: Forma de classificação de projetos 
 
Projetos que incorporam melhorias funcionais mais 
significativas, empregam níveis medianos de tecnologia, que levam ao 
aumento da capacidade produtiva, propiciando lucros com retorno de 
investimento (SHENHAR et al., 1996), pertencem a classe B. O nível 
de complexidade das soluções aumenta, assim como a complexidade 
do projeto como um todo, o que demanda decisões a nível estratégico, 
seja do ponto de vista de negócio como da organização. O ritmo da 
mudança é moderado, requerendo serviços mais sofisticados e 
diversificados, com compartilhamento de recursos (MARTINS, 2006). 
No caso em que as demandas de mercado são atendidas, porém 
CLASSIFICAÇÃO DE PROJETOS 
TIPO 
PROJETO 
COMPLEXIDADE TEMPO DE 
IMPLEMENTAÇÃO 
NÍVEL DE TECNOLOGIA 
PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO 
I Baixa Baixa Baixo Baixo Estabelecida Estabelecida 
II Baixa Média Baixo Médio Estabelecida Estabelecida 
III Baixa Alta Baixo Alto Estabelecida Médio/Alto 
IV Média Baixa Médio Baixo Estabelecida Estabelecida 
V Média Média Médio Médio Médio Médio 
VI Média Alta Médio Alto Médio Alto 
VII Alta Média Alto Média Alto Médio 
VIII Alta Alta Alto Alto Alto Alto 
IX Super Alta Super Alta Super Alto Super Alto Super Alto Super Alto 
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exigindo níveis além da flexibilidade normal (interna), existe 
agilidade organizacional (WADHWA e RAO, 2003; VAN 
HILLEGERSBERG et al., 2007). Exemplos são produtos 
customizados, com certo grau de inovação associado, e que provocam 
alguma alteração no negócio. Projetos tipo III, IV, e V pertencem à 
classe B.  
Projetos de alta tecnologia (projetos tipo VI, VII, e VIII) dão 
origem a novas linhas de produto, geram grandes lucros, aumento de 
market share, e desenvolvimento de novos mercados, porém 
apresentam maiores riscos e grau de complexidade elevado. Neste 
caso as demandas são dinâmicas e a obtenção de recursos é previsível 
(MARTINS, 2006). Já projetos de super alta tecnologia (projeto tipo 
IX) propiciam a liderança de mercado, e em tecnologias atuais e 
futuras, grandes lucros, porém não imediatos (SHENHAR et al., 
1996). As demandas são imprevisíveis e a alocação de recursos muitas 
vezes particular (MARTINS, 2006). Projetos desta categoria implicam 
em mudanças em nível operacional e estratégico, que são difíceis de 
serem gerenciadas, e cuja reação da organização demanda grandes 
alterações na estratégia de negócios, exigindo grande agilidade 
organizacional. Casos típicos destas situações são produtos com alto 
grau de inovação, tendo que ser disponibilizados ao mercado 
rapidamente, com impacto em tempo de projeto e alteração da 
produção (processos de alta complexidade), logística complexa, com 
necessidade do desenvolvimento de novas competências, e altos 
custos envolvidos (WADHWA e RAO, 2003; VAN 
HILLEGERSBERG et al., 2007). Projetos tipo VI, VII, VIII, e IX 
fazem parte desta classe, denominada classe C. O quadro 4.5 mostra 
um resumo da relação entre agilidade e flexibilidade organizacionais, 
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Quadro 4.5: Relação entre agilidade e flexibilidade organizacionais, tipos de 
projeto e a proposta de classificação de projetos 
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4.4. FERRAMENTAS DE MODELAGEM 
 
 
A seguir são apresentadas as ferramentas de modelagem 
empregadas neste trabalho. Elas são empregadas para construção e 
visualização da rede de relacionamentos existente no sistema 
analisado. Estas ferramentas são utilizadas como meio de previsão de 
resultados e análise de sensibilidade das variáveis. A análise de 
sensibilidade é importante como forma de identificação das variáveis 
mais influentes ao longo do processo, bem como fornece informações 
importantes sobre a forma de propagação dos efeitos na rede. 
 
 
4.4.1. Mapas Causais 
 
 
Mapas causais são gráficos que expressam relações de causa e 
efeito, caracterizados por uma estrutura hierárquica tipo meio – fim. 
De acordo com Nadkarni e Shenoy (2001) mapas causais apresentam 
três componentes básicos; os nós representativos do conceito causal, a 
ligação (link) representando a conexão causal entre dois conceitos 
causais (podendo ser positiva ou negativa), e a força representativa do 
valor causal de uma conexão causal obtida, por exemplo, a partir da 
parametrização dos gráficos (ex. distribuição de probabilidades). A 
figura 4.3 mostra um exemplo de mapa causal que considera a 
influência do estilo de liderança sobre o desempenho dos projetos.  
 
Figura 4.3: Exemplo de mapa causal considerando a influência do estilo de 














PERFORMANCE DO  
PROJETO 
SOBREPOSIÇÃO DE  
ATIVIDADES 
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Neste exemplo existem quatro conceitos causais; consideração 
individualizada, entrega contínua, sobreposição de atividades e 
performance dos projetos. O elemento de ligação entre os conceitos 
são setas unidirecionais, onde o conceito ligado diretamente ao corpo 
da seta é causa do conceito imediatamente conectado a cabeça da seta. 
No exemplo da figura 4.3 uma alta consideração individualizada leva 
a uma alta entrega contínua, que por sua vez leva a uma alta 
performance dos projetos. Da mesma forma, uma baixa sobreposição 
de atividades leva também a altas performances. 
Do ponto de vista da estrutura de mapas causais existem três 
principais elementos considerados na sua construção; relações 
(correlações) estatísticas, ordem temporal dos eventos, e 
conhecimento (experiência) a priori (LAGNADO et al., 2007). 
Exemplos de relações estatísticas são as análises de correlação entre 
variáveis, largamente empregadas em estudos em diversas áreas como 
psicologia e liderança. A ordem temporal dos eventos torna-se 
particularmente interessante quando aplicada concomitantemente com 
relações estatísticas (ex. maior parte dos modelos de aprendizado em 
psicologia). Normalmente é recomendado o emprego de dois ou mais 
destes elementos (relações estatísticas, ordem temporal e 
conhecimento a priori) na construção de mapas causais.  
Outra visão construtiva de mapas causais é aquela proposta por 
Nadkarni e Shenoy (2004). Estes autores apontam quatro etapas 
principais na construção de mapas causais; a abordagem inicial, coleta 
dos dados, derivação dos mapas e análise dos mapas causais. A 
primeira etapa consiste na seleção da abordagem para construção do 
mapa causal. Existem duas formas de abordagem, uma chamada de 
confirmatória e a outra denominada de exploratória. A diferença entre 
elas é que para a primeira forma de abordagem (confirmatória) é feito 
um teste de uma hipótese relativamente a um domínio específico 
conhecido, com os dados sendo coletados através de técnicas 
estruturadas como questionários e entrevistas estruturadas. Na 
abordagem exploratória o objetivo é explorar indutivamente um 
cenário novo ou pouco familiar, onde é feito o emprego de técnicas 
não estruturadas tais como entrevistas baseadas em questões abertas e 
na análise outros documentos como relatórios, declarações e 
discursos. Análises de mapas causais podem ser conduzidas de modo 
qualitativo e quantitativo (NADKARNI e SHENOY, 2001). A 
abordagem quantitativa provê uma base mais objetiva visando à 
redução da subjetividade encontrada com a análise qualitativa.  
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A seguir são descritos os métodos quantitativos de previsão 
empregados neste trabalho. 
 
 
4.4.2. Métodos de Inferência  
 
 
Os métodos de inferência utilizados neste estudo são descritos 
brevemente a seguir. Não se pretende detalhar toda a parte teórica e 
matemática dos métodos aqui apresentados, uma vez que todos eles 
são empregados neste estudo a partir de softwares dedicados, como o 
ModeFrontier (Esteco.Srl) e o Netica (Norsys Software Corp.). Estes 
softwares são melhores apresentados no capítulo 6, que mostra a 
aplicação do modelo em uma organização, e no anexo 1. O diagrama 
da figura 4.4 mostra os métodos aplicados neste estudo. 
 
Figura 4.4: Diagrama dos métodos de previsão empregados neste estudo 
 
O método de regressão polinomial foi escolhido por ser aquele 
mais aplicado aos estudos sobre liderança nas organizações. Os 
métodos estatísticos avançados do processo gaussiano e de kriging 
foram selecionados pelo seu potencial de refinamento dos resultados 
(redução de incertezas) em relação aos métodos clássicos de 
regressão.  As redes bayesianas e RBF (métodos de IA) surgem como 




























neste estudo, visando à redução das limitações dos atuais métodos de 
regressão linear, largamente encontrados na literatura sobre liderança.  
 
 
4.4.2.1. Método Polinomial 
 
 
Este é um dos métodos mais comumente empregados para fins 
de previsão, especialmente nas ciências sociais e naturais. O objetivo é 
estabelecer uma relação entre variáveis independentes (previsores) e 
uma variável dependente (resultado). A equação linear que descreve 
este método é a seguinte (WERKEMA e AGUIAR, 1996): 
 
Y= B0 + B1X1 + B2X2 + --- + BiXi, com i=1,...,N          ( 1 ) 
 
Onde Y é a variável dependente, B0 é uma constante estimada, 
Bi são coeficientes estimados e Xi são variáveis independentes. 
Existem duas condições básicas para a aplicação deste método. A 
primeira é a assunção da relação linear entre as variáveis, enquanto a 
segunda é a normalidade da distribuição da população analisada. Uma 
das maiores limitações deste método é o não cumprimento das 
condições básicas para sua aplicação, a descontinuidade dos dados, 
além do que os modelos podem ser altamente influenciáveis por dados 
extremos (outliers) (TICEHURST et al., 2010). 
Técnicas de regressão fornecem informações importantes sobre 
o relacionamento entre as variáveis de um processo e a importância 
relativa das variáveis de predição. Por outro lado, não permitem o 
estabelecimento de mecanismos causais. Isso leva a uma limitada 
análise de sensibilidade das variáveis, ou seja, há a falta de 
visualização da propagação dos efeitos ao longo do sistema (rede). A 
análise de regressão também pode induzir a uma falsa eliminação de 
variáveis que colaboram no mecanismo de causalidade. Em geral 
modelos de regressão multivariada exigem uma amostragem muito 
grande de dados das variáveis independentes (previsores).  
 
 
4.4.2.2. Processo Gaussiano 
 
 
O método gaussiano é uma aproximação melhor e mais fina do 
que o método polinomial clássico. Toda a coleção de subconjuntos 
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finitos de variáveis randômicas apresenta uma distribuição normal 
multivariada. O exemplo da figura 4.5 descreve a idéia da aplicação 
dos processos gaussianos para predição de funções (SIMÕES e 
COSTA, 2002). Na figura 4.5a, {x1, x2, x3, x5} representam um 
conjunto de entradas e {t1, t2, t3, t5} as respectivas amostras da função 
y corrompidas por ruído. Dado um ponto x4, a média da distribuição 
P(f(x4)) é o valor mais provável para a imagem deste ponto (figura 
4.5b). A função f pode ser estimada observando-se a distribuição de 
probabilidades dos pontos do domínio, e o erro da predição pode ser 
obtido pelas respectivas variâncias em cada distribuição, como 
mostrado respectivamente pelas linhas contínuas e tracejadas da figura 
4.5c. Importante observar que o processo de reconstrução da função 
pode interpretar que t3 é uma amostragem ruidosa, portanto y3 pode 
diferir de t3. 
 
 
Figura 4.5: Exemplo de predição utilizando o processo gaussiano, adaptado 
de Simões e Costa (2002): a) Dados coletados; b) valor previsto de f(x4) é a 
média de P(f(x4)); c) a função f(x) aproximada e suas faixas de erro. 
 
A maior limitação deste método é a falta de uma melhor análise 
de sensibilidade das variáveis (visualização da propagação dos efeitos 
na rede).  
 
 
4.4.2.3. Método Kriging  
 
 
O método de kriging consiste em um conjunto de técnicas de 
regressão linear generalizadas para minimizar uma variância de 
estimação a partir de um modelo de covariância definido a priori 
(IMAI et al., 2007). O método de kriging estima um valor de um 
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atributo, em uma posição u não amostrada, a partir de um conjunto de 
amostras vizinhas z(ua), com “a” variando de 1 até n. Este método é 
semelhante ao de interpolação por média móvel ponderada. É um 
método largamente utilizado em geologia, geografia, mineração e 
meteorologia, e recentemente vem sendo empregado como forma de 
modelagem de recursos naturais, sistemas ambientais, e nas áreas de 
computação e monitoramento remoto. O método kriging pertence a 
um grupo de algoritmos de previsão baseado na técnica dos mínimos 
quadrados. A figura 4.6 mostra um exemplo da aplicação deste 
método. A linha em vermelho na figura 4.6 mostra a interpolação 
obtida usando o método kriging, com os quadrados representando o 
posicionamento dos dados observados. Os intervalos de confiança são 
representados na cor verde.  
Da mesma forma que para os métodos anteriormente 
mencionados, a maior limitação do método kriging é a falta de uma 
melhor análise de sensibilidade das variáveis.  
 
 
Figura 4.6: Exemplo da aplicação do método Kriging 
 
 
4.4.2.4 Método RBF (Radial Basis Function) 
 
 
Redes de funções de base radial são redes neurais que possuem 
neurônios ocultos, em uma única camada, cuja função de ativação é 
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Gaussiana em vez de sigmoidal. A figura 4.7 mostra a estrutura básica 
de uma RBF (FERNANDES et al., 1999). A primeira camada é a 
conexão do modelo como o meio. A segunda camada (camada 
escondida) realiza uma transformação não linear do espaço vetorial de 
entrada para um espaço vetorial interno que geralmente tem uma 
dimensão maior. A última camada (de saída) transforma o espaço 
vetorial interno em uma saída, através de um processo linear. Os 
neurônios da camada escondida são funções radiais de base 
(gaussianas).  
 
Figura 4.7: Estrutura básica de uma RBF, adaptado de Fernandes et al. (1999) 
 
Redes RBF são especialmente úteis em ambientes dinâmicos. 
Elas são muito flexíveis, demonstrando esta capacidade de adaptação 
às mudanças através do rápido aprendizado de padrões complexos e 
identificação de tendências presentes nos dados. Isso as torna 
particularmente interessantes na predição de eventos caracterizados 
por processos não lineares. Suas principais aplicações são em 
meteorologia, demografia, medicina e economia.  
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A maior limitação das RBF é a falta de uma melhor análise de 
sensibilidade das variáveis, assim como ocorre com todos os outros 
métodos mencionados anteriormente. 
 
4.4.2.5. Redes causais bayesianas (BN) 
 
Redes bayesianas (BN) foram concebidas para representar uma 
série de variáveis associadas por ligações (links) causais, 
representadas por distribuições de probabilidade (TICEHURST et al., 
2010; LUGER, 2002). Isso pode ser feito tanto de modo quantitativo 
(dados observados, simulações), qualitativamente (conhecimento local 
e de especialistas) ou ambos.  Redes causais bayesianas podem ser 
geradas a partir de mapas causais existentes (NADKARNI e 
SHENOY, 2001). A figura 4.8 ajuda a entender melhor as relações 
existentes em uma BN. 
 
Figura 4.8: Diagrama representativo de uma rede causal 
 
Trata-se de um grafo direcionado acíclico onde os nós 
correspondem a variáveis aleatórias. Uma ligação direcionada ou arco 
com seta liga pares de variáveis (nós). O significado intuitivo de um 
arco dirigido do nó X para o nó Y é que X tem uma influência direta 
sobre Y. Cada nó tem associados os estados da variável que representa 
e uma tabela de probabilidades condicionais P(Y/X1,..,XN) que 
quantifica os efeitos que os pais (origem) exercem sobre um nó, ou 
seja, a probabilidade de o nó estar num estado específico dado os 
estados dos seus pais. O nome rede bayesiana advém do teorema de 











P(H/e): probabilidade de um particular H ocorrer dada a 
ocorrência do evento e (posteriori) 
P(e/H): probabilidade de um particular e ocorrer dada a 
ocorrência do evento H (posteriori) 
P(H): probabilidade a priori de H 
P(e): probabilidade a priori de e 
 
Essa fórmula fornece a informação da probabilidade de um 
particular H ocorrer, dada a ocorrência do evento e.  
A principal vantagem de raciocínio probabilístico sobre 
raciocínio lógico é o fato de que agentes podem tomar decisões 
racionais mesmo quando não existe informação suficiente para se 
provar que uma ação funcionará (RUSSEL e NORVIG, 1995). Redes 
bayesianas (BN) provêem uma representação conceitual de causa e 
efeito e possibilitam a quantificação das relações (ligações) existentes 
entre as variáveis (análise de sensibilidade). Isso representa uma 
vantagem em relação aos métodos mencionados anteriormente. De 
acordo com Ticehurst et al. (2010) existem ainda outras importantes 
contribuições no emprego de BN, tais como: 
• Por ser capaz de incorporar dados quantitativos e qualitativos 
torna-se uma aplicação potencial para a integração de fatores 
(variáveis) ambientais, sociais e econômicos; 
• As distribuições de probabilidade tendem a exprimir as 
inevitáveis incertezas associadas ao impacto de variáveis uma sobre as 
outras, o que permite que ao usuário (agente) fazer análise e 
julgamentos sobre a confiabilidade das previsões do modelo; 
• O processo de construção de uma BN facilita a participação dos 
envolvidos no desenvolvimento, teste, uso e análise crítica do modelo; 
• É uma ferramenta importante para tomada de decisão, uma vez 
que permite a simulação de varias situações a partir dos estados 
utilizados para definir cada variável; 
• Provê formas de documentação do entendimento atual e das 
assunções feitas de como o sistema funciona, e que pode, então, ser 
revisado e atualizado, mantendo desta forma um registro do 
conhecimento adquirido; 
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• É uma ferramenta desenhada para processos que envolvam 
gerenciamento adaptativo, onde gerentes são encorajados a planejar, 
implementar ações, monitorar resultados, revisar e  atualizar planos de 
ação. 
As principais limitações das BN são o fato de não incorporarem 
malhas de realimentação (feedback loops) e de representarem de 
maneira pobre dinâmicas temporais e espaciais. Da mesma forma uma 
má definição dos estados podem mascarar a análise de um 
determinado cenário ou condição de entrada. Redes Bayesianas são 
descritas em mais detalhes no anexo 2 deste trabalho. 
 
 
4.5. CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 
 
 
O constructo teórico proposto neste trabalho é composto por 
quatro componentes básicos; liderança, pessoas, agilidade e 
performance organizacional. Projetos são as entradas do processo 
interagindo com as variáveis liderança e agilidade, além do que 
representam as demandas de clientes. Projetos atuam como elementos 
moderadores dos níveis de agilidade e flexibilidade organizacionais 
demandados. Associados aos projetos estão os seus respectivos 
líderes, com seus estilos de liderança. A liderança é considerada 
distribuída e simultânea, e recursos são compartilhados. Líderes 
influenciam as atitudes, comportamentos, atributos das pessoas e o 
funcionamento da equipe, que também é diretamente influenciada por 
atitudes individuais de seus integrantes. Esta influência da liderança 
sobre os colaboradores e os times se manifesta nas práticas e 
características da agilidade e flexibilidade organizacionais, afetando a 
performance da organização. A partir do que foi apresentado neste 
capítulo torna-se possível caracterizar os elementos formadores do 
estilo de liderança, os tipos de projeto e suas relações com as práticas 
de agilidade e flexibilidade, e os fatores organizacionais a serem 
considerados neste estudo. As ferramentas apresentadas permitem que 
seja feita a modelagem do sistema, a condução de uma análise de 
previsão de resultados e uma avaliação de sensibilidade entre as 
variáveis envolvidas no processo (propagação dos efeitos). O quadro 
4.6 mostra um resumo das melhores aplicações para os métodos 
sugeridos; o método polinomial clássico, os métodos estatísticos do 
processo gaussiano e de kriging, e os métodos mais avançados (IA) de 
redes causais bayesianas (BN) e RBF (radial basis function).  
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KRIGING NÃO SIM 
RBF NÃO SIM 
REDES BAYESIANAS SIM SIM 
Quadro 4.6: Resumo das aplicações para os métodos sugeridos 
 
BN são especialmente úteis quando existe a necessidade de 
integração de diferentes disciplinas. No caso em que o problema a ser 
resolvido seja restrito a uma única disciplina descrevendo relações e 
processos, como, por exemplo, física, biologia ou matemática, os 
outros métodos citados podem ser mais apropriados. Redes causais 
bayesianas serão empregadas como ferramenta de modelagem neste 
trabalho em função da possibilidade de previsão de resultados e 
análise de sensibilidade. Concomitantemente, para fins comparativos 
da capacidade de análise de previsão, serão utilizados os métodos de 
regressão, estatísticos e de IA aqui descritos. 
O capítulo cinco a seguir descreve o modelo proposto, 
considerando aspectos relativos às suas etapas constituintes, como, por 
exemplo, as formas de identificação dos elementos formadores dos 
estilos de liderança praticados na organização, o estabelecimento de 
um mapa de relações causais entre o estilo de liderança e as práticas 






5. MODELO PROPOSTO 
 
 
Este capítulo contempla a descrição do modelo proposto neste 




5.1. APRESENTAÇÃO DO MODELO  
 
 
O modelo proposto toma por base a relação entre liderança, 
agilidade, fatores organizacionais e performance. Um fluxograma 
geral do modelo é apresentado na figura 5.1.  O trabalho se inicia com 
a caracterização dos tipos de projetos existentes na empresa e o 
posicionamento destes perante a classificação sugerida neste trabalho. 
A próxima etapa destina-se ao reconhecimento do ambiente e formas 
de trabalho (fatores organizacionais), estilos de liderança, nível das 
práticas de agilidade e performance atualmente praticados na 
organização. A etapa seguinte contempla a análise de correlações 
existentes entre estes fatores e a construção do mapa de relações 
causais. De posse destas informações é construído o modelo do 
sistema analisado. Para isso são empregadas diferentes ferramentas de 
modelagem estatística e de inteligência artificial (IA). Uma vez 
validado o modelo é feita a simulação de diferentes cenários, 
combinando-se diferentes níveis de fatores de liderança e 
organizacionais e posteriormente sendo realizada a avaliação dos 
impactos sobre as práticas de agilidade e performance. Após esta 
análise faz-se a identificação das oportunidades de melhoria do 
desempenho da organização, via a atuação sobre o estilo de liderança 
e considerando diferentes níveis de influência de fatores 
organizacionais. Além disso, é possível caracterizar como se dá esta 
melhoria, através das análises de sensibilidade das variáveis 






Figura 5.1: Fluxograma geral do modelo proposto 
  
 
            
 





            
 
            
 
            
 
 
            









CARACTERIZAR TIPO DE PROJETO A SER AVALIADO 
AVALIAR ESTILO DE LIDERANÇA, FATORES 
ORGANIZACIONAIS, PERFORMANCE E  NÍVEL DAS PRÁTICAS 
DE AGILIDADE  
ANALISAR CORRELAÇÕES ENTRE LIDERANÇA, FATORES 
ORGANIZACIONAIS, PERFORMANCE E  
PRÁTICAS DE AGILIDADE  
 
CONSTRUIR MODELO REPRESENTATIVO DO SISTEMA 
ANALISADO 
SIMULAR E AVALIAR RESPOSTAS DO MODELO SOB 
DIFERENTES CENÁRIOS ORGANIZACIONAIS 
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA 
PERFORMANCE ORGANIZACIONAL VIA ATUAÇÃO  











5.2. DESCRIÇÃO DAS ETAPAS DO MODELO 
 
 
5.2.1. Etapa 1 – Caracterizar o Tipo de Projeto 
 
 
O objetivo desta etapa é o reconhecimento do ambiente através 
da identificação dos tipos de projetos existentes e suas demandas de 
agilidade e flexibilidade, além do entendimento da forma como o 
trabalho é distribuído na organização. A etapa é conduzida por um 
observador externo (pesquisador) e os dados são coletados via 
observação no local e entrevistas com informantes.  
Esta etapa se inicia com a identificação dos tipos de projeto em 
execução na empresa e sua posterior classificação. A classificação de 
projetos é baseada nos aspectos complexidade, tempo de 
implementação e nível de tecnologia, considerando as dimensões 
produto e processo, e adotando os critérios mostrados no quadro 5.1. 
A figura 5.2 mostra um diagrama dos passos a serem seguidos nesta 
etapa. A classificação do tipo de projeto segue o exposto no quadro 
5.2. Uma vez feita à identificação do tipo de projeto, na seqüência 
busca-se a caracterização do foco da melhoria, se agilidade ou 
flexibilidade (quadro 5.3). Diferentes tipos de projeto demandam 










COMPONENTE CRITÉRIOS DE CLASSIFICAÇÃO – NÍVEL COMPONENTE REFERÊNCIAS 

















Projetos são  muito 
similares,  com 







Alajoutsijärvi et al. 
(2007) 
Baixa parcela do 
produto a ser 
reprojetada. 
Média  parcela do 
produto a ser 
reprojetada (até 
50%). 
Alta parcela do 


















Alajoutsijärvi et al. 
(2007) 
Não previsibilidade 














ou diversificados) e 
esforços na 

























todos os projetos. 
Sem estabilidade 
dos papéis, experts  
escolhidos em 
função da carga de 
trabalho presente, 





todos os projetos. 
Sem estabilidade 
dos papéis. 






experts na sua 





as áreas de 
especialização dos 
outros.   
Indivíduos são 
experts na sua 
área de atuação. 
Experts exibindo o 




as áreas de 
especialização dos 
outros. 








COMPONENTE CRITÉRIOS DE CLASSIFICAÇÃO – NÍVEL COMPONENTE REFERÊNCIAS 


















programadas e a 














sempre o mesmo e 
o foco principal é 







colaborativas, e são 
caracterizadas pela 
criação de um 
ambiente de solução 
de problemas em 
conjunto e 
brainstorming.  










visando alavancar o 
comprometimento 












grupo e não 
individuais. 
Equipes são auto 
organizadas. 
Projetos nos quais 
os fins e os meios 
não estão claros no 
início do projeto, e 
que exigem muito 
planejamento e 
tomada de decisão. 
Isto implica na 




resultados do grupo 
e não individuais. 
Equipes são auto 
organizadas. 
Gareis (2004) 
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componentes no 
produto/processo. 









Kujala et al. (2007) 
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projeto.  
Baixa incerteza do 
ponto de vista de 








recursos no projeto. 
Média/alta 
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ponto de vista de 









de recursos no 
projeto. 
Alta/muito alta 
incerteza do ponto 
de vista de 





alta incerteza com 
relação a 
disponibilidade de 
recursos no projeto. 
Shenhar e Wideman 
(2000) 
Lebcir (2007) 
Perminova et al. 
(2007) 
Kujala et al. (2007) 





































Kujala et al. (2007) 
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Quadro 5.1: Critérios para classificação de projetos (Continuação) 
ITEM 
Shenhar et al. 
(2005) 
COMPONENTE CRITÉRIOS DE CLASSIFICAÇÃO – NÍVEL COMPONENTE REFERÊNCIAS 
























Médio número de 
componentes no 
produto/processo. 









Kujala et al. (2007) 
Baixa 
interdependência 






























Nível de risco 
implementação 
Baixo Médio Alto Muito Alto Shenhar e Wideman 
(2000) 
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projeto.  
Baixa incerteza do 
ponto de vista de 








recursos no projeto. 
Média/alta 
incerteza do 
ponto de vista de 









de recursos no 
projeto. 
Alta/muito alta 
incerteza do ponto 
de vista de 





alta incerteza com 
relação a 
disponibilidade de 
recursos no projeto. 
Shenhar e Wideman 
(2000) 
Lebcir (2007) 
Perminova et al. 
(2007) 
Kujala et al. (2007) 


































Figura 5.2: Diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 1 (caracterizar o 
























COMO BASE A GRADE 
DO QUADRO 5.3 
FAZER AVALIAÇÃO DO  




• TEMPO DE IMPLEMENTAÇÃO 
• NÍVEL DE TECNOLOGIA 
 
REFERÊNCIA: QUADRO 5.1 
IDENTIFICAR PROPPRIEDADE 
DEMANDADA (AGILIDADE OU 
FLEXIBILIDADE) 
1 
CLASSIFICAR O PROJETO 
REFERÊNCIA: QUADRO 5.2 
ANALISAR DADOS E 
POSICIONAR AS 
VARIÁVEIS DE 






CLASSIFICAÇÃO DE PROJETOS 
TIPO 
PROJETO 
COMPLEXIDADE TEMPO DE 
IMPLEMENTAÇÃO 
NÍVEL DE TECNOLOGIA 
PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO 
I Baixa Baixa Baixo Baixo Estabelecida Estabelecida 
II Baixa Média Baixo Médio Estabelecida Estabelecida 
III Baixa Alta Baixo Alto Estabelecida Médio/Alto 
IV Média Baixa Médio Baixo Estabelecida Estabelecida 
V Média Média Médio Médio Médio Médio 
VI Média Alta Médio Alto Médio Alto 
VII Alta Média Alto Média Alto Médio 
VIII Alta Alta Alto Alto Alto Alto 





COMPONENTE CRITÉRIOS DE 
CLASSIFICAÇÃO  
 NÍVEL COMPONENTE 




















































































































Não previsibilidade de 
recursos  




Impacto na estratégia 
de negócio 
Nível interação da 
equipe 
Complexidade 















Nível de risco da 
implementação 
Nível de incerteza da 
implementação 
Grau de inovação 
requerido 
 
Quadro 5.3: Relação entre tipo e critérios de classificação de projeto, e a 
necessidade de agilidade e flexibilidade 
 
A etapa seguinte trata do levantamento dos dados e 




5.2.2. Etapa 2 – Avaliar Estilos de Liderança, Fatores 
Organizacionais, Performance e Nível das Práticas de Agilidade 
 
 
O objetivo desta etapa é efetuar uma avaliação do estilo de 
liderança existente na organização, juntamente à determinação dos 
níveis dos fatores organizacionais, performance e práticas de 
agilidade. A avaliação é realizada através de uma pesquisa 
quantitativa que contempla questões relativas às variáveis do 
processo. Os fatores de liderança transacional considerados são a 
recompensa contingencial e o gerenciamento por exceção.  Para a 
liderança transformacional são avaliadas a motivação inspiracional, 
estimulação intelectual, influência idealizada e consideração 
individualizada. Também é avaliada a homogeneidade do estilo de 
liderança. Stress, sobreposição de atividades, tomada de decisão e 
distância do poder constituem os fatores organizacionais analisados, 
da mesma forma que qualidade, tempo de desenvolvimento e 
desempenho orçamentário fazem parte da avaliação da performance 
do projeto. Os fatores de agilidade analisados são a melhoria contínua, 
a entrega contínua, a comunicação, a flexibilidade das pessoas, 
maturidade da equipe, interação, coletivismo, coesão da equipe, 
motivação, empowerment, confiança, percepção de ganho pessoal, 
voluntariedade para as tarefas e competências individuais. As questões 
relativas à liderança transacional podem ser encontradas no quadro 
5.4, enquanto que o questionário para avaliação da liderança 
transformacional pode ser visto no quadro 5.5. Os questionários 
associados à performance do projeto e práticas de agilidade são 
descritos respectivamente nos quadros 5.6 e 5.7. O quadro 5.8 traz 
informações do questionário empregado para a avaliação dos fatores 
organizacionais. 
O fluxograma que descreve esta etapa é mostrado na figura 5.3. 
A população a ser amostrada é a de líderes de projeto e profissionais 
com alto nível de senioridade que tenham desempenhado este papel 
nos últimos cinco anos.  Tal escolha é fruto da necessidade de garantia 
de confiabilidade dos dados, considerando-se a experiência na 
condução de projetos e a visão (do todo) do que leva um projeto a 
apresentar resultado fraco, mediano ou superando as expectativas 
(vivência). Uma primeira etapa é a apresentação da pesquisa (método) 
e alinhamento de expectativas com os responsáveis (gestores) pelas 





Figura 5.3: Diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 2 (avaliar estilo 
de liderança, agilidade, performance e fatores organizacionais) 
 
A segunda etapa consiste em entrevistas individuais, 
previamente agendadas, realizadas com os envolvidos, com o 
pesquisador descrevendo o questionário (vide anexo 1) e estando 
disponível para auxiliar no seu preenchimento naquele momento. 
Após os esclarecimentos, o entrevistado pode também optar por 
responder a pesquisa isoladamente, retornando as respostas por email 
(arquivo) ao pesquisador. Isto visa garantir o sigilo das informações e 










NO PROJETO  
(FLEXIBILIDADE OU  





























Característica Avaliada Questões 
RECOMPENSA 
CONTINGENCIAL 
Indique com que freqüência o líder de sua 
equipe diz aos integrantes do time o que fazer 
se eles quiserem ser recompensados pelo seu 
trabalho. 
Indique com que freqüência o líder de sua 
equipe provê reconhecimento e recompensas 
quando os integrantes do time atingem os 
resultados. 
Indique com que freqüência o seu líder pede 
atenção ao que os outros podem conseguir pelo 
resultado que apresentam. 
GERENCIAMENTO 
POR EXCEÇÃO 
Indique com que freqüência o seu líder fica 
satisfeito quando a equipe atinge os padrões 
estipulados. 
Indique com que freqüência o seu líder diz 
quais os padrões que a equipe deve conhecer 
para executar seu trabalho. 
Indique com que freqüência o seu líder não 
tenta mudar nada enquanto as coisas estão 
ocorrendo normalmente. 
 
Quadro 5.4: Questionário de avaliação da liderança transacional 
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LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL 




Indique com que freqüência o seu líder faz os 
outros se sentirem bem a sua volta. 
Indique com que freqüência a sua equipe confia 
totalmente no seu líder. 
Indique com que freqüência a sua equipe sente-
se orgulhosa em estar associada ao seu líder. 
MOTIVAÇÃO 
INSPIRACIONAL 
Indique com que freqüência o seu líder se 
expressa com palavras simples para dizer o que 
a equipe pode e deve fazer. 
Indique com que freqüência o seu líder provê 
imagens de apelo para o que a equipe pode 
fazer. 
Indique com que freqüência o seu líder ajuda a 




Indique com que freqüência o seu líder habilita 
a equipe a pensar sobre velhos problemas de 
novas maneiras. 
Indique com que freqüência o seu líder provê 
novas formas de olhar problemas complexos 
(quebra cabeças). 
Indique com que freqüência o seu líder 
incentiva a equipe a repensar as idéias que 
nunca foram questionadas anteriormente. 
CONSIDERAÇÃO 
INDIVIDUALIZADA 
Indique com que freqüência o seu líder ajuda os 
integrantes da equipe a se desenvolverem. 
Indique com que freqüência o seu líder deixa os 
integrantes da equipe saberem qual a 
percepção/opinião sobre seu trabalho. 
Indique com que freqüência o líder da atenção 
àqueles que parecem rejeitados. 
 
Quadro 5.5: Questionário de avaliação da liderança transformacional 
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PERFORMANCE DO PROJETO 
Característica Avaliada Questões 
 
QUALIDADE 
Indique o quanto você considera satisfatórios 
os resultados/produtos do projeto até o 
momento e de acordo com a etapa do 
projeto/cronograma (atendimento das 
características técnicas previstas no projeto) 
 
ENTREGA 
Indique o quanto você considera satisfatório 
o progresso deste projeto, levando em conta 
o atendimento do seu cronograma (prazos, 




Indique o quanto você considera satisfatórios 
os gastos/custos do projeto até o momento, 
levando em conta o valor orçado e de acordo 
com a etapa do projeto (cronograma). 
 
Quadro 5.6: Questionário para avaliação da performance do projeto  
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PRÁTICAS DE AGILIDADE 










Indique o quão freqüentemente o seu superior 
faz um levantamento dos riscos do projeto e 
elabora formas de mitigação (eliminação) dos 
problemas. 
Indique o quão freqüentemente a sua equipe 
de trabalho tem liberdade para 
direcionamentos de atividades tais como 
priorização de tarefas, alteração de 
cronogramas. 
Indique o quanto você gosta de trabalhar em 
times considerados como uma entidade 
(ente), nos quais as tarefas e recompensas são 
do grupo e não individuais e se considera 
competente e disciplinado suficientemente 
para trabalhar em times auto organizados. 
Indique o quão freqüentemente você participa 





Indique o quão freqüentemente existe 
abertura para você criticar construtivamente 
seu superior ou expressar o seu desacordo 
com o mesmo, sem sentir-se ameaçado por 





Indique o quão freqüentemente os membros 
da sua equipe de trabalho cooperam entre si. 
Indique o quão freqüentemente os integrantes 
desta equipe sentem orgulho em pertencerem 
a este grupo e estão extremamente vinculados 
a este projeto. 
 
Quadro 5.7: Questionário para avaliação das práticas de agilidade (Continua) 
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PRÁTICAS DE AGILIDADE 







Indique o quão freqüentemente a interação 
entre integrantes da equipe é fortemente 
encorajada pelo seu superior. 
Indique o quão freqüentemente o seu 
superior compartilha informações do 
projeto com seus subordinados. 
Indique o quão freqüentemente o seu 
superior constantemente encoraja os 
membros da sua equipe na busca de 
soluções criativas para os problemas 
encontrados e a interação dos integrantes. 
 
COLETIVISMO 
Indique com que freqüência, quando você 
se defronta com problemas técnicos no seu 
projeto, você normalmente discute 





Indique com que freqüência você pode 
acreditar na capacidade dos membros da 
equipe em determinar a melhor forma do 
cumprimento de tarefas, de forma 






Indique com que freqüência o seu superior 
dá autoridade a você e a equipe para 
tomada de decisão, sem a necessidade de 
um consulta prévia com ele. 
Indique o quão freqüentemente o seu 
superior solicita opiniões suas em assuntos 
técnicos. 
Indique o quão freqüentemente a 
organização valoriza você e o seu 
conhecimento. 
 




PRÁTICAS DE AGILIDADE 






Indique com que freqüência você percebe 
que é reconhecido por suas capacidades, 
contribuições e resultados pelo seu superior, 
pares e parceiros. 
Indique o quão freqüentemente você acredita 
que é recompensado de forma correta pelo 
resultado que apresenta 
Indique o quão freqüentemente você se sente 







Indique o quão freqüentemente a sua equipe 
de trabalho é motivada e o seu superior 
aumenta (faz crescer/desenvolve) a 
motivação dos integrantes do time para 
atingir o sucesso. 
Indique o quanto você está satisfeito com as 
condições físicas de trabalho (ex.: layout, 
equipamentos, hardware, software). 
Indique o quanto você está satisfeito com o 






PARA A TAREFA 
Indique com que freqüência o seu superior 
faz supervisão direta do seu trabalho (dia a 
dia, atividade por atividade, passo a passo) e 
não permite que os integrantes da equipe 
selecionem e priorizem suas próprias 
atividades. 
Indique o quão freqüentemente você se 
disponibiliza para execução de tarefas, 
independente do grau de complexidade, 
afinidade e nível de entrega envolvido. 
 




PRÁTICAS DE AGILIDADE 






Indique o quão freqüentemente o seu 
superior dá incentivo para a busca de 
melhorias nos processos da organização 
visando o aumento da entrega contínua de 
resultados. 
Indique o quanto à contínua execução de 
suas atividades depende da realização de 








Indique o quão freqüentemente o seu 
superior provê a equipe com as informações 
necessárias sobre os resultados dos projetos e 
da organização e a informação é 
compartilhada da mesma forma em todos os 
setores/níveis da organização. 
Indique o quanto o seu superior solicita a 
opinião dos integrantes da equipe e os 
mesmos participam do planejamento do 
projeto com o qual estão trabalhando. 
Indique o quão freqüentemente o 
alinhamento e o compartilhamento das 
informações são afetados negativamente pela 
participação de (alguns) integrantes em 
vários projetos simultaneamente. 
 




PRÁTICAS DE AGILIDADE 








Indique com que freqüência o seu superior 
compartilha informações técnicas com os seus 
subordinados e os integrantes da equipe 
compartilham informações técnicas entre si. 
Indique com que freqüência o seu superior 
provê formas de melhoria da sua 
capacitação/treinamento para melhoria do seu 
desempenho. 
Indique o quão freqüentemente as melhorias 
de processo são baseadas na geração de 














Indique o quão freqüentemente as pessoas 
alocadas neste projeto/área podem ser 
facilmente deslocadas para outros trabalhos, 
com responsabilidades semelhantes aos seus 
trabalhos atuais ou mais qualificados. 
Indique com que freqüência você percebe que 
pessoas deste projeto/área aprendem 
rapidamente novos procedimentos e processos 
introduzidos nos seus trabalhos/rotina e são 
determinadas na busca de seu próprio 
desenvolvimento e capacitação. 
Indique o quão freqüentemente as pessoas do 
seu projeto/área atuam de forma voluntária e 
eficiente sob circunstâncias cercadas de 
incertezas e ambigüidade e na solução de 
problemas, mesmo quando não tem a 
completa informação sobre eles. 
Indique com que freqüência as pessoas deste 
projeto/área trocam idéias com pessoas de 
diferentes projetos/áreas e desenvolvem 
soluções para os problemas, estabelecendo 
parcerias, mesmo que isso não esteja sob 
responsabilidade delas. 
 






Característica Avaliada Questões 
 
 
DISTÂNCIA DO PODER 
Existe abertura para você criticar 
construtivamente seu superior, no caso em 
que ele faça alguma coisa errada ou 
expressar o seu desacordo com o mesmo, 
sem sentir-se ameaçado por algum tipo de 
retaliação. 
 
TOMADA DE DECISÃO 
O seu superior dá autoridade a você e a 
equipe para tomada de decisão, sem a 








Indique com que freqüência a convivência 
com diferentes estilos de lideranças nos 
projetos nos quais participa 
simultaneamente afeta negativamente a sua 
performance. 
Indique com que freqüência a coesão da 
equipe é afetada negativamente pela 
participação de (alguns) integrantes em 
vários projetos simultaneamente. 
A simultaneidade e sobreposição das 
lideranças nos projetos com os quais 
trabalho não interfere negativamente no 








Indique o quão freqüentemente o nível de 
desgaste dos colaboradores aumenta na 
medida em que participam de vários 
projetos ao mesmo tempo e que cada líder 
de cada projeto considera os integrantes da 
equipe como 100% dedicados ao seu 
projeto, mesmo sabendo que os recursos 
são compartilhados. 
Indique o quão freqüentemente o seu 
superior solicita o seu esforço extra para a 
execução das tarefas (mais do que você 
pensa poder entregar). 
 
Quadro 5.8: Questionário para avaliação dos fatores organizacionais 
 
Exemplos do questionário podem ser encontrados no quadro 
5.9. Na compilação dos dados o valor final da característica principal 
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é obtido pela média das respostas obtidas para cada componente. A 
avaliação da performance do projeto é feita a partir da percepção dos 
respondentes sobre esta variável (Quadro 5.10).  O conceito de 
medidas percebidas adotado neste artigo considera as medidas feitas 
em relação a uma definição operacional, mas com as unidades de 
medição sendo baseadas na percepção dos indivíduos (DELANEY e 
HUSELID, 1996). Um estudo conduzido por Ketokivi e Schroeder 
(2007) em 164 organizações mostra que o emprego de medidas 
baseadas na percepção da performance operacional e financeira  leva a 
resultados satisfatórios do ponto de vista de confiabilidade e validade, 
o que assegura a aplicação deste tipo de medição desde que a 
avaliação não seja baseada em um único informante e em dados 




(Indique o quão freqüentemente as 














Em caso de necessidade, pessoas 
alocadas neste projeto / área podem ser 
facilmente deslocadas para outros 
trabalhos, com responsabilidades 




Pessoas deste projeto / área aprendem 
rapidamente novos procedimentos e 
processos introduzidos nos seus 
trabalhos / rotina e são determinadas na 




As pessoas do seu projeto / área atuam 
de forma voluntária e eficiente sob 
circunstâncias cercadas de incertezas e 
ambigüidade e na solução de problemas, 
mesmo quando não tem a completa 
informação sobre eles. 
Flexibilidade 
Relacional 
As pessoas deste projeto / área trocam 
idéias com pessoas de diferentes projetos 
/ áreas e desenvolvem soluções para os 
problemas, estabelecendo parcerias, 
mesmo que isso não esteja sob 
responsabilidade delas. 








Nunca (1) – Raramente (2) – Às Vezes 
(3) – Freqüentemente (4) – Sempre (5) 
(**entre parêntesis os pesos associados 
a cada alternativa**) 








(De acordo com a sua percepção 
indique o quanto você considera 










Os resultados/produtos do projeto 
até o momento e de acordo com a 
etapa do projeto / cronograma 
(atendimento das características 
técnicas previstas no projeto). 
Entrega O progresso deste projeto, levando 
em conta o atendimento do seu 





Os gastos/custos do projeto até o 
momento, levando em conta o valor 
orçado e de acordo com a etapa do 




Nada Satisfatório (1) – Pouco Satisfatório (2) – 
Satisfatório com pequenas restrições (3) – Satisfatório 
(4) – Acima do esperado (5) 
(**entre parêntesis os pesos associados a cada 
alternativa**) 
Quadro 5.10: Exemplo de questionário para avaliação da performance do 
projeto 
 
Na próxima etapa são descritos os procedimentos para a análise 
das correlações existentes entre as variáveis, visando à construção do 





5.2.3. Etapa 3 – Avaliar Correlações entre Estilo de Liderança, 
Fatores Organizacionais, Performance e Práticas de Agilidade   
 
 
O objetivo desta etapa é o estabelecimento das relações 
existentes entre os fatores organizacionais, estilo de liderança, práticas 
de agilidade e performance. Uma vez caracterizadas estas relações é 
construído um mapa causal, que será utilizado para fins de modelagem 
do sistema analisado. O fluxograma que descreve esta etapa é 
encontrado na figura 5.4. A ferramenta estatística utilizada para 
levantamento das relações entre as variáveis é a análise de correlação 
múltipla, que permite a identificação do grau de associação linear 
existente entre a variável dependente de interesse e diversas outras 
variáveis independentes relacionadas (um Y em relação a vários X). O 
coeficiente de correlação (r) pode ser descrito como: 
 
1)Podendo variar no intervalo -1 ≤ r ≤ 1; 
2)r=1 indica a existência de uma associação linear perfeita e 
positiva, isto é, Y pode ser expresso exatamente como combinação 
linear de X1, X2,.., Xk, onde as variáveis se alteram no mesmo sentido;  
3)r=-1 indica a existência de uma associação linear perfeita e 
negativa, isto é, Y pode ser expresso exatamente como combinação 
linear de X1, X2,.., Xk, onde as variáveis se alteram em sentidos 
opostos; 
4)r=0 indica a inexistência de uma relação linear entre a 




Figura 5.4: Diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 3 (analisar 
correlações entre liderança, performance, fatores organizacionais e agilidade) 
 
Valores de coeficiente de correlação (r) baixos (|r| < 0,5) 
indicam um grau de associação fraco. Valores situados no intervalo 
0,5 ≤ |r| ≤ 0,7 denotam uma correlação mediana, enquanto valores 
bons de correlação são encontrados entre 0,7 ≤ |r| ≤ 0,8. Valores de |r| 
acima de 0,8 representam correlações muito boas. Para fins de análise 
de previsão podem ser considerados valores de |r| acima de 0,6. Neste 
estudo serão considerados, para fins de estabelecimento de relações 
entre as variáveis, somente valores de |r| iguais ou superiores a 0,75.  
Após a análise de correlação entre as variáveis é feita a 
construção do mapa causal. Neste trabalho a abordagem adotada é a 
confirmatória. O conhecimento mostrado no mapa causal é 
desenvolvido pelos indivíduos ao longo do tempo (experiência) e é 
relativamente estável em sua natureza. Os dados são coletados através 
de técnicas estruturadas como descrito na etapa 2 (entrevistas 
COM PILAR DADO S 
FAZER ANÁLISE DA S 
COR RELAÇ ÕES ENTRE AS 
VARIÁVEIS LIDERAN ÇA, 
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estruturadas ou questionários). A análise de correlação realizada 
previamente é empregada para a identificação das relações mais fortes 
entre as variáveis do sistema (processo). Isso não implica em 
causalidade, porém serve como base para redução da complexidade da 
rede. As combinações entre relações estatísticas e ordem temporal 
(análise da seqüência de eventos no tempo), realizadas durante a 
construção do mapa causal, funcionam como meio de identificação da 
consistência da rede (LAGNADO et al., 2007). 
 
 




Nesta etapa é feita a modelagem matemática do sistema. Redes 
causais bayesianas (BN) são empregadas como ferramenta de 
modelagem. Sua escolha deve-se a possibilidade de realização de 
análises de previsão e sensibilidade entre as variáveis envolvidas no 
processo (visualização da propagação dos efeitos na rede). A figura 
5.5 mostra o diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 4. 
 
 
Figura 5.5: Diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 4 (construir 
modelo representativo do sistema analisado) 
 
Uma vez que o mapa causal está pronto, a etapa seguinte é a 
construção da BN partindo do próprio mapa causal. A construção 
consiste em três partes (NADKARNI e SHENOY, 2001). A primeira 
C O N S T R U I R  M A P A  
 D A S  R E L A Ç Õ E S   
C A U S A I S   
1 2  
C O N S T R U I R  M O D E L O  
E M P R E G A N D O  R E D E S  
C A U S A I S  B A Y E S IA N A S 
( B N s ) 
1 3  
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parte está relacionada com a modificação do mapa causal de maneira a 
torná-lo compatível com a BN. Consiste na análise de independência 
condicional, ou seja, dada uma seqüência de variáveis, a ausência de 
uma flecha (ligação) de uma variável para sua sucessora implica em 
independência condicional entre estas variáveis. A independência 
condicional é importante uma vez que especifica a relevância da 
informação sobre uma variável (capacidade) de realizar inferência 
sobre outras. Ainda nesta parte do procedimento é também importante 
o entendimento do raciocínio empregado para o estabelecimento da 
relação entre causa e efeito. Existem duas formas de percepção disso; 
a dedutiva e a abdutiva. A primeira acontece quando o sentido é da 
causa para o efeito, isto é, na direção causal. A abdutiva ocorre no 
sentido inverso, ou seja, do efeito para a causa. A distinção entre 
relações diretas e indiretas e a eliminação de relações circulares 
desempenha papel importante nesta fase.  
A segunda parte da construção de uma BN inicia-se com a 
atribuição de estados para as variáveis. Estados de um nó são 
utilizados para descrever o domínio de uma variável da rede. Após é 
feita a montagem da distribuição de probabilidades, considerando-se 
os dados coletados na etapa 2 (entrevistas estruturadas e 
questionários). Os valores de probabilidades condicionais são obtidos 
considerando-se a freqüência de ocorrência de cada resposta. Um 








1 5 3 5 
2 5 3 5 
3 5 3 5 
4 5 3 3 
5 5 3 5 
6 5 3 3 
7 5 3 5 
8 5 3 3 
9 5 3 3 
10 5 3 5 
Quadro 5.11: Exemplo da montagem da distribuição de probabilidades da BN 
 
Neste exemplo a variável consideração individualizada (X1) 
está no estado 5 (mais alto) enquanto a variável sobreposição de 
atividades (X2) encontra-se no estado 3 (mediano). A percepção dos 
 166
respondentes sobre a flexibilidade (Y) sob estas condições é mostrada 
na quarta coluna do quadro 5.11.  É possível perceber que as respostas 
variam, sendo que 60% delas indicam para níveis altos de 
flexibilidade (P(Y/X1, X2)=0,6), 40% apontam para níveis medianos 
(P(Y/X1, X2)=0,4) e zero por cento para níveis baixos (estado 1).   
A terceira parte da construção da BN diz respeito a sua 
validação. Isso é feito de forma qualitativa, através do consenso com 
participantes do processo analisado, ou quantitativamente, via uma 
análise de sensibilidade da BN sob diferentes cenários, e então 




5.2.5. Etapa 5 – Simular e Analisar Respostas do Modelo sob 
Diferentes Cenários Organizacionais 
 
 
A figura 5.6 descreve os passos a serem seguidos na etapa 5, 
dedicada às análises de sensibilidade e previsão de performance dos 
projetos, considerando os métodos de modelagem descritos 
anteriormente.   
Do diagrama da figura 5.6 é possível notar que existem duas 
vertentes para a simulação de respostas do modelo. A primeira segue o 
caminho da construção da BN a partir do mapa causal do processo 
analisado, e contempla as análises de sensibilidade das variáveis e 
previsão de desempenho do projeto. A segunda vertente não 
contempla as etapas 3 (correlações e mapa causal) e 4 (construção da 
BN), pois não são modelos gráficos probabilísticos como as BN e não 
demandam o estabelecimento de relações causais. Isso inclusive 
acentua a limitação dos métodos polinomial, gaussiano, kriging e RBF 
no que diz respeito à capacidade de realização de análises de 
sensibilidade das variáveis. Para fins de construção dos modelos e 
simulações são empregados softwares disponíveis no mercado. O 
software usado para construção da BN é o NETICA da Norsys 
Software Corporation., enquanto para os métodos polinomial, 
gaussiano, kriging e RBF é empregado o software MODEFRONTIER 
da empresa Esteco Srl. Para fins de construção dos modelos 
empregando os métodos polinomial, gaussiano, kriging e RBF são 
utilizados 80% dos dados amostrados disponíveis, enquanto os 20% 




Figura 5.6: Diagrama dos passos a serem seguidos na etapa 5 (simular e 
analisar respostas do modelo sob diferentes cenários organizacionais) 
 
A análise de sensibilidade refere-se à determinação da 
sensibilidade das saídas em relação a variações nos parâmetros de 
entrada. Caso uma pequena variação destes parâmetros produza uma 
grande variação na saída diz-se que a saída é sensível ao parâmetro de 
entrada. Isto significa que o parâmetro deve ser muito bem 
determinado ou o sistema deve ser reavaliado para torná-lo menos 
sensível ao parâmetro. As análises de sensibilidade são 
particularmente úteis na investigação dos efeitos da falta de 
acuracidade dos parâmetros da BN e seus impactos nas saídas do 
modelo. A análise de sensibilidade é feita através da mudança dos 
valores dos parâmetros e a verificação dos efeitos destas alterações 


























FAZER ANÁ LISE DE  
SENSIBILIDADE DAS  
VARIÁ VEIS  
SIMULAR PERFORMANCE  
DE PROJETOS PARA  
DIFERENTES CENÁ RIOS  
ORGANIZA CIONAIS 












GA USSIANO, KRIGING  
E RBF 
14 
COMPILAR DADOS 10 
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A simulação de respostas considerando diferentes cenários 
consiste na introdução de novas informações na BN. Isso pode ser 
feito a partir da entrada de evidências na rede, isto é, a consideração 
da existência de 100% de chance de um determinado estado de uma 
variável (nó) ocorrer. Os efeitos desta nova entrada podem ser vistos 
através da sua propagação ao longo da BN. No caso deste trabalho a 
evidência a ser considerada é a performance do projeto no estado 5 
(alto), combinada aos fatores organizacionais nos estados 1 (baixo), 3 
(médio) e 5 (alto). O quadro 5.12 resume os cenários usados para 
simulação dos resultados da rede.  
Os resultados obtidos com base em simulações de diferentes 
cenários servem de base para comparação das análises de previsão 
realizadas com os métodos polinomial, gaussiano, kriging e RBF. 
Neste caso os cenários devem contemplar diferentes níveis (estados) 
de performance do projeto, de modo a se avaliar o comportamento dos 
métodos ao longo de toda a faixa de resultados. Os valores médios 
obtidos para cada variável da rede bayesiana são utilizados para 
simulação das previsões obtidas por estes métodos, via a introdução 
destes valores nos respectivos modelos. Os valores médios das 
variáveis da BN são obtidos através da fórmula: 
 
µ= ∫ x.p(x)dx, para o intervalo de -∞ a +∞                   ( 1 ) 
onde: 
µ: valor médio da variável x 
x: variável x 










Quadro 5.12: Cenários usados para simulação dos resultados da rede 
 
Após esta etapa todos os resultados são comparados em relação 
ao resultado da BN.  O propósito desta comparação é a análise da 
capacidade de previsão de resultados (acuracidade) dos métodos de 
regressão, estatísticos e de inteligência artificial (IA) empregados.  
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5.2.6. Etapa 6 – Identificar Oportunidades de Melhoria da 




Para a identificação de oportunidades de melhoria da 
performance organizacional, através da atuação sobre o estilo de 
liderança, parte-se das evidências (probabilidade 100%) de que as 
componentes de liderança que se apresentam como variáveis 
independentes da BN (entrada) estão nos estados baixo (1), médio (3) 
e alto (5). Sob esta perspectiva considera-se que a organização não 
atuará sobre os fatores organizacionais, somente no estilo de 
liderança. Isso faz com que os fatores organizacionais avaliados 
fiquem com suas distribuições de probabilidade inalteradas. Após as 
simulações destes cenários deve ser encontrada a combinação de 
valores das componentes do estilo de liderança que levam a máxima 
performance do projeto. Além disto, é importante mostrar alternativas 
de ação sobre as componentes via a identificação das questões 
respondidas que apresentam o menor índice de aceitação dentre 




5.3. CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 
 
 
As etapas de caracterização do tipo de projeto e de avaliação 
dos estilos de liderança, performance organizacional e das práticas de 
agilidade e flexibilidade da empresa, são as que merecem especial 
atenção quando da aplicação do modelo.  
Na etapa de caracterização do tipo de projeto torna-se muito 
importante o posicionamento correto dos projetos da organização 
avaliada frente aos critérios de classificação aqui apresentados. No 
caso de uma má caracterização como, por exemplo, somente a 
necessidade de flexibilidade em projetos que demandam agilidade, o 
acesso a decisões estratégicas pode ser limitado. Isso pode 
comprometer o desempenho do projeto.  
O levantamento de dados para construção do modelo também é 
uma etapa crítica do processo. É muito importante assegurar que o 
entendimento (interpretação) das questões de pesquisa seja o mais 
homogêneo possível. O objetivo é evitar eventuais distorções de 
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análise dos resultados e o direcionamento equivocado de ações de 
melhoria sobre a liderança para o alcance de melhores níveis 
performances de projeto. Aspectos como clima da área a ser avaliada e 
da organização, abertura para opiniões e familiaridade com pesquisas 
do gênero na área de projetos também devem ser observados. 
A construção do mapa causal e sua representatividade também 
são fundamentais para o sucesso do modelo. Um mapa causal 
distorcido e incompleto pode levar a uma rede bayesiana não 
representativa do sistema avaliado. Neste momento análises de 
sensibilidade e comparação com outros modelos de previsão tornam-
se importantes como meio de realimentação de informações e 
validação do modelo.  
O capítulo 6 a seguir descreve a aplicação do modelo em uma 
organização orientada por projetos, considerando todas as etapas 




6. APLICAÇÃO DO MODELO PROPOSTO 
 
 
Este capítulo é dedicado a aplicação do modelo proposto e sua 
validação em uma organização orientada por projetos. São 
apresentadas a descrição da empresa e a descrição da condução das 
etapas do modelo, culminando com a indicação da melhor combinação 
entre estilo de liderança, fatores de agilidade e flexibilidade, e fatores 
organizacionais que leva a máxima performance dos projetos. 
 
 
6.1. APRESENTAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO AVALIADA 
 
 
O ambiente onde a pesquisa foi desenvolvida é uma área de 
pesquisa e desenvolvimento (P&D), de uma empresa brasileira, líder 
mundial no seu mercado de atuação. A estrutura é composta por 
grupos de tecnologia, que na realidade representam o agrupamento de 
profissionais, dentro de suas especialidades, sendo estes denominados 
grupos de tecnologia, compondo por sua vez um grupo maior 
chamado de pool de recursos. A estratégia que define a alocação de 
recursos é descrita a seguir: 
• Os recursos materiais e pessoas (colaboradores) são alocados 
por projeto, em equipes temporárias e multifuncionais, via um 
contrato de execução de atividades;  
• Os recursos humanos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) 
são organizados na forma de um pool único, constituído por 
grupos de tecnologia; 
• Estes grupos fornecem recursos para todos os tipos de projeto 
cuja classificação é função do tempo de duração e grau de 
inovação envolvido; 
• O gerenciamento de recursos ocorre nas dimensões recursos e 
projetos; 
• Os recursos são gerenciados através de matrizes de alocação e 
habilidades. 
Isso torna possível que um mesmo líder seja responsável por um ou 
mais projetos, com equipes e duração distintas. O mesmo pode ocorrer 
com os liderados, que participam em um ou mais projetos 
simultaneamente. Esta última situação acontece com mais freqüência. 
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6.2. A APLICAÇÃO DO MODELO 
 
 
A seguir é descrita a aplicação do modelo proposto, 
considerando todas as etapas previamente apresentadas no Capítulo 5.  
 
 
6.2.1. Etapa 1 - Caracterizar o Tipo de Projeto 
 
 
Esta etapa destina-se a caracterização do tipo de projeto e a 
identificação da propriedade demandada, se agilidade ou flexibilidade. 
A etapa é conduzida por um observador externo (pesquisador) e os 
dados são coletados via observação no local e entrevistas com 
informantes, neste caso líderes de projeto. O objeto de estudo são 
projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) com um alto grau de 
inovação envolvido. O grupo responsável por estes projetos na 
organização avaliada é composto por 154 pessoas, com uma média de 
15 projetos sendo executados simultaneamente. O quadro 6.1 mostra o 
tipo de projeto caracterizado (tipo VIII ressaltado em amarelo) e a 
propriedade demandada (agilidade identificada pela letra A). 
Os projetos do tipo VIII são caracterizados por níveis altos de 
complexidade, tempo de implementação e tecnologia. Eles dão origem 
a novas linhas de produto, geram grandes lucros, aumento de market 
share, e desenvolvimento de novos mercados, porém apresentam 
maiores riscos e grau de complexidade elevado. Neste caso as 
demandas são dinâmicas e a obtenção de recursos é previsível. Na 
organização avaliada, o impacto destes projetos sobre a estratégia de 
negócios é muito alto. A interdependência entre projetos é mediana 
refletida no médio compartilhamento de recursos, com emprego de 
processos mais padronizados. Existe uma alta parcela do produto a ser 
reprojetada (> 50%), onde as tarefas, produto e o próprio processo são 
complexos. Os níveis de planejamento e tomada de decisão são altos e 
demandam equipes colaborativas e auto organizadas. A tecnologia 
aplicada normalmente é nova, porém existente no mercado. Estas 
características conferem a necessidade de agilidade uma vez que 
afetam simultaneamente tanto a faixa de produtos e estratégias bem 
como a dimensão resposta da organização. Nesta situação o impacto 
das ações é a nível estratégico, e vai além da flexibilidade de recursos 





Quadro 6.1: Classificação do projeto e propriedade demandada 






PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO PRODUTO PROCESSO 
I Baixa Baixa Baixo Baixo Estabelecida Estabelecida 
II Baixa Média Baixo Médio Estabelecida Estabelecida 
III Baixa Alta Baixo Alto Estabelecida Médio/Alto 
IV Média Baixa Médio Baixo Estabelecida Estabelecida 
V Média Média Médio Médio Médio Médio 
VI Média Alta Médio Alto Médio  Alto 
VII Alta Média Alto Média Alto Médio 
VIII Alta  Alta Alto Alto Alto Alto 




COMPONENTE CLASSIFICAÇÃO  
 NÍVEL COMPONENTE 










Singularidade do projeto   A  
Complexidade das tarefas   A  
Não previsibilidade de recursos   A   
Estabilidade papéis no projeto   A  
Nível especialização equipe   A  
Impacto  na estratégia de negócio    A 
Nível interação da equipe   A  




Nível incerteza implementação   A  
Interdependência entre projetos  A   




Nível de risco implementação   A  
Nível incerteza implementação   A  
Grau de inovação requerido   A  
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6.2.2. Etapa 2 - Avaliar Estilos de Liderança, Fatores 
Organizacionais, Performance e Nível das Práticas de Agilidade 
 
 
Nesta etapa são avaliados os componentes do estilo de 
liderança, ou seja, a recompensa contingencial, o gerenciamento por 
exceção, a consideração individualizada, a motivação inspiracional, a 
estimulação intelectual, a influência idealizada e homogeneidade. Da 
mesma forma os níveis dos fatores organizacionais stress, distância do 
poder, tomada de decisão e sobreposição de atividades e fatores 
relacionados à agilidade e flexibilidade (melhoria contínua, entrega 
contínua, comunicação, maturidade da equipe, coletivismo, coesão, 
confiança, voluntariedade para a tarefa, percepção de ganho pessoal, 
empowerment, competências, e flexibilidade das pessoas) são 
levantados. O levantamento consiste nas respostas às questões 
colocadas no capítulo anterior.  
A amostragem considerada é de 32 indivíduos, pesquisadores 
com alta senioridade, que têm trabalhado como líderes deste tipo de 
projetos durante os últimos 5 anos na organização avaliada. A força de 
trabalho amostrada é predominantemente masculina (95%) e com alto 
nível de formação. A amostra é composta por engenheiros pós-
graduados (35%) e engenheiros com graduação (65%), com 45% da 
população amostrada apresentando uma longevidade na organização 
de mais de 10 anos e 55% menos do que isso. Os participantes foram 
solicitados a responder às questões baseados nas suas experiências 
pessoais, vivenciadas na organização. Em uma primeira parte do 
levantamento eles responderam sobre o que faz um projeto apresentar 
um desempenho abaixo das expectativas, dentro das expectativas e 
acima delas. O quadro 6.2 mostra as 96 respostas obtidas, cujos 
valores obedecem à seguinte escala: 
• 1  nunca 
• 2  raramente 
• 3  ás vezes 
• 4  freqüentemente 
• 5  sempre  
A segunda parte do levantamento foi dedicada à validação do 
mapa causal e da rede bayesiana (BN). Nesta etapa metade dos 
respondentes (16 pessoas) foram convidados a dar suas impressões 
sobre o estilo de liderança atual e níveis dos fatores organizacionais 
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nos projetos da área de P&D. Também foram solicitados a criticar o 
mapa causal e a rede bayesiana gerada, para fins de sua validação.  
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5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 3,0 5,0 3,0 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0 3,0 5,0 4,0 4,0 4,0 3,0 3,0 4,0
3,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 5,0 4,0 4,0 5,0 3,0 5,0 4,0 2,0 5,0 4,0 5,0 4,0 5,0 5,0 3,0 5,0
3,0 3,0 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 3,0 3,0 4,0 3,0 4,0 4,0 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 3,0 3,0 3,0
1,0 1,0 3,0 1,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0 2,0 4,0 3,0 4,0 4,0 3,0 4,0 5,0 3,0 3,0 2,0
1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 1,0 5,0 4,0 5,0 2,0 4,0 4,0 2,0 3,0 3,0 3,0 1,0 3,0 1,0 5,0 1,0
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6.2.3. Etapa 3 - Avaliar Correlações entre Estilo de Liderança, 
Fatores Organizacionais, Performance e Práticas de Agilidade   
 
 
Uma vez de posse dos dados coletados durante a pesquisa faz-
se a análise de correlações entre as variáveis pesquisadas. O diagrama 
geral que descreve estas correlações está mostrado na figura 6.1.  As 
linhas tracejadas representam correlações medianas (0,5 < |r| < 0,75), 
enquanto as linhas cheias dizem respeito a correlações fortes (|r| ≥ 
0,75). As correlações fracas (|r| < 0,5) foram suprimidas do diagrama. 
O quadro 6.3 exibe a matriz de correlação para as variáveis da 
organização avaliada. Em amarelo estão representadas as correlações 
fortes e em azul as medianas. Para fins deste estudo somente 
correlações fortes foram consideradas. 
 Nota-se que os fatores da liderança transacional, recompensa 
contingencial, gerenciamento por exceção e homogeneidade 
apresentam valores de correlação abaixo de 0,75 (limite especificado) 
e, portanto, não foram considerados na construção do mapa causal. 
Isso também demonstra que a liderança presente na organização 
analisada é predominantemente transformacional. Pelo mesmo 
motivo, somente o fator sobreposição de atividades foi considerado 
para fins do estabelecimento do mapa causal. Os fatores de agilidade 
considerados foram flexibilidade das pessoas, comunicação, entrega 
contínua, melhoria contínua e maturidade da equipe.  Os fatores nível 
de tecnologia, tempo de implementação, complexidade de produto, 
quantidade de projetos e número de líderes são empregados para fins 
de classificação do tipo de projeto e são medidas obtidas a partir de 
observações realizadas pelo pesquisador durante a etapa de 
alinhamento com os responsáveis (gestores) pela área avaliada.  
O mapa causal resultante é mostrado na figura 6.2. As variáveis 
independentes (entradas) deste sistema são a consideração 
individualizada, a estimulação intelectual, representativas do estilo de 
liderança, e a sobreposição de atividades (fator organizacional). A 
saída é a performance do projeto. Além da análise de correlação, 
fatores como ordem temporal dos eventos e participação dos 
respondentes foram empregados para validação do mapa causal. 
Intervenções foram realizadas no sentido de verificar a ocorrência de 
determinados cenários, servindo de base para uma avaliação de 
abrangência do mapa causal e da causalidade. 
  
Figura 6.1: Diagrama de correlações obtido 
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Figura 6.2: Mapa causal resultante para o sistema analisado  
 
 




A rede bayesiana (BN) representativa do sistema analisado é 
mostrada na figura 6.3. 
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Figura 6.3: Rede bayesiana representativa do sistema analisado 
 
Ela é construída a partir do mapa causal da figura 6.2. A 
distribuição de probabilidades das variáveis é obtida a partir dos dados 
levantados na etapa 2 (quadro 6.2). Os valores de probabilidades 
(condicionais e incondicionais) são obtidos considerando-se a 
freqüência de ocorrência de cada resposta ás questões colocadas. Cada 
variável apresenta três estados; baixo (low), médio (mid) e alto (high). 
Para cada fator são indicados também o valor médio e o desvio padrão 
associado, como, por exemplo, para a entrega contínua na figura 6.3, 
onde o valor médio é 3,17±1,1. A fórmula que descreve o valor médio 
da variável é: 
 

























































































Var. Independente 1 Var. Independente 2 




µ: valor médio da variável x 
x: variável x 
p(x): função densidade de probabilidade da variável x 
 
Já o desvio padrão é dado por: 
 
σ=√v     (2) 
 
onde: 
v=∫ (x- µ)2p(x)dx, para o intervalo de -∞ a +∞ 
v: variância da variável 
 
A relação entre a faixa de respostas do questionário de pesquisa 
aplicado na organização e os estados da BN é mostrada no quadro 6.4 
e na figura 6.4.  
 
ESTADOS BN FAIXA VALORES 
BAIXO 1,0  2,4 
MÉDIO 2,5  3,9 
ALTO 4,0  5,0 
Quadro 6.4: Relação entre a faixa de respostas do questionário e estados das 
variáveis da BN 
 
Figura 6.4: Relação entre estados da BN e a escala de respostas do 
questionário de pesquisa 
 
A faixa de valores está relacionada com os valores atribuídos às 
opções de respostas do questionário de pesquisa (pesos associados), 
como pode ser visto no exemplo do quadro 6.5.   
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O quadro 6.6 mostra um exemplo da distribuição de 
probabilidades para a variável motivação inspiracional. A 
interpretação que é feita deste quadro é a de que dada uma situação 
onde os estados combinados de consideração individualizada e 
influência idealizada mostrados ocorram (entrada), existe uma chance 
associada da motivação inspiracional (saída) de apresentar os estados 
alto, médio e baixo. Ilustrando este argumento, no exemplo do quadro 
6.5, dado que tanto a consideração individualizada como a influência 
idealizada estão no estado médio, à probabilidade condicional para 
valores baixos da motivação inspiracional é de 8%, para valores 
médios é de 84% e para valores altos é de 8%. Isto significa que sob 
estas condições as maiores chances de ocorrência são de uma 





(Indique o quão freqüentemente as 














Em caso de necessidade, pessoas alocadas 
neste projeto podem ser facilmente 
deslocadas para outros trabalhos, com 
responsabilidades semelhantes aos seus 
trabalhos atuais ou mais qualificados. 
Maleabilidade 
habilidades 
Pessoas deste projeto área aprendem 
rapidamente novos procedimentos e 
processos introduzidos nos seus trabalhos / 
rotina e são determinadas na busca de seu 
desenvolvimento e capacitação. 
Maleabilidade 
Comportamento 
As pessoas do seu projeto atuam de forma 
voluntária e eficiente sob circunstâncias 
cercadas de incertezas e ambigüidade e na 
solução de problemas, mesmo quando não 
tem a completa informação sobre eles. 
Flexibilidade 
Relacional 
As pessoas deste projeto área trocam 
idéias com pessoas de diferentes projetos / 
áreas e desenvolvem soluções para os 
problemas, estabelecendo parcerias, 




Nunca (1) – Raramente (2) – Às Vezes (3) – Freqüentemente 
(4) – Sempre (5) 
(**entre parêntesis os pesos associados a cada alternativa**) 









BAIXO MÉDIO ALTO 
BAIXO BAIXO 100 0 0 
BAIXO MÉDIO 100 0 0 
BAIXO ALTO 100 0 0 
MÉDIO BAIXO 73 27 0 
MÉDIO MÉDIO 8 84 8 
MÉDIO ALTO 0 71 29 
ALTO BAIXO 100 0 0 
ALTO MÉDIO 0 56 44 
ALTO ALTO 0 50 50 
Quadro 6.6: Exemplo da distribuição de probabilidades condicionais para a 
variável motivação inspiracional 
 
 
6.2.5. Etapa 5 – Simular e Analisar Respostas do Modelo sob 
Diferentes Cenários Organizacionais 
 
 
O objetivo desta etapa é a simulação e análise das respostas do 
modelo sob diferentes cenários organizacionais. Esta etapa é dividida 
em duas partes. A primeira contempla a análise de sensibilidade da 
performance do projeto e das principais variáveis que a afetam. A 
segunda parte consiste na simulação de previsão de resultados de 




6.2.5.1. Análise de Sensibilidade 
 
 
Primeiramente é realizada a análise de sensibilidade da variável 
performance do projeto, considerando a rede bayesiana (BN) mostrada 
na figura 6.3, que representa o cenário atual da organização avaliada. 
Os resultados desta análise são mostrados na figura 6.5. É possível 
notar, nesta situação, que a performance do projeto é sensível a todos 
os fatores de agilidade, especialmente a comunicação, melhoria 
contínua, entrega contínua, flexibilidade das pessoas e maturidade da 
equipe. O fator de liderança mais significativo é a consideração 
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individualizada. A comunicação, por sua vez, é muito sensível à 
entrega contínua, flexibilidade das pessoas, consideração 
individualizada, melhoria contínua e maturidade da equipe (figura 
6.6). 
 
Figura 6.5: Sensibilidade da performance do projeto 
 
 
Figura 6.6: Sensibilidade do fator comunicação 
 
Assim como ocorre para o fator comunicação, os fatores ao 





















consideração individualizada. Isso pode ser visto na figura 6.7. 
Interessante notar que para o fator comunicação as componentes da 
liderança motivação inspiracional e influência idealizada (carisma) 
também são representativas. 
 
Figura 6.7: Sensibilidade do fator entrega contínua 
 
Já a melhoria contínua é mais sensível ao fator comunicação, 
embora as contribuições da entrega contínua, da flexibilidade das 
pessoas e da consideração individualizada também sejam 
significativas. Isso está mostrado na figura 6.8. 
 




















Como pode ser visto na figura 6.9, a flexibilidade das pessoas 
mostra-se mais sensível principalmente aos fatores entrega contínua, 
comunicação, consideração individualizada e maturidade da equipe. 
 
Figura 6.9: Sensibilidade do fator flexibilidade 
 
Já para o fator maturidade da equipe os fatores que apresentam 
maior grau de influência são a comunicação, a flexibilidade das 
pessoas e a entrega contínua. Isso é mostrado na figura 6.10. 
 





















Das análises realizadas considerando o cenário atual da 
organização (figura 6.3) percebe-se que, embora mais indiretamente, o 
fator de liderança consideração individualizada contribui de forma 
importante para o desempenho do projeto. Isso se manifesta sobre a 
sua influência direta sobre os fatores entrega contínua, melhoria 
contínua, comunicação e flexibilidade das pessoas, aos quais a 
performance do projeto demonstra ser mais sensível. Neste cenário, as 
variáveis independentes de estimulação intelectual e sobreposição de 
atividades apresentam pouca influência sobre os fatores da agilidade. 
Porém esta relação se altera quando a distribuição de probabilidade 
destes fatores é modificada. A figura 6.11 exemplifica esta situação. 
Parte-se do princípio de que existe a evidência de uma alta 
estimulação intelectual (100% de chance) e probabilidades iguais dos 
estados baixo e alto do fator sobreposição de atividades (50% para 
cada estado). 
 
Figura 6.11: Cenário considerando uma nova distribuição de probabilidade 
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O impacto desta nova distribuição de probabilidades das 
variáveis sobreposição de atividades e estimulação intelectual sobre a 
performance do projeto está mostrado  na figura 6.12. Percebe-se que 
a ordem de influência dos fatores de agilidade sobre o desempenho do 
projeto é alterada, comparativamente ao gráfico da figura 6.5. 
 
Figura 6.12: Sensibilidade da performance do projeto considerando o cenário 
da figura 6.11 
 
Nota-se o aumento da sensibilidade da performance do projeto 
à sobreposição de atividades, enquanto as influências dos fatores 
comunicação, melhoria contínua, entrega contínua, flexibilidade e 
maturidade da equipe mantém-se praticamente inalteradas.  Existe 
também uma influência indireta da sobreposição de atividades sobre a 
performance do projeto, que se manifesta através da variável 













Figura 6.13: Sensibilidade da maturidade da equipe considerando o cenário da 
figura 6.11. 
 
Embora a sensibilidade da performance do projeto à maturidade 
da equipe mantenha-se inalterada para os cenários analisados, é 
possível notar que a forma de contribuição da variável maturidade 
muda, comparativamente ao gráfico da figura  6.10. Neste novo 
cenário a maturidade da equipe passa a ser sensível principalmente à 
sobreposição de atividades. Da mesma forma, em se considerando 
uma alteração na distribuição de probabilidades da variável 
estimulação intelectual e da sobreposição de atividades (figura 6.14), a 
maturidade da equipe torna-se sensível também à estimulação 
intelectual (figura 6.15), comparativamente ao cenário mostrado nas 
figuras 6.10 e 6.11. Isto permite concluir que para diferentes cenários 













Figura 6.14: Cenário considerando alteração na distribuição de probabilidades 
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6.2.5.2. Análise de Previsão de Resultados 
 
 
A análise de previsão de resultados feita no âmbito deste 
trabalho contempla o emprego de cinco métodos, a saber; um método 
de regressão (polinomial), dois métodos estatísticos avançados 
(processo gaussiano e kriging) e dois métodos de inteligência artificial 
(radial basis function – RBF e redes bayesianas – BN). Os resultados 
obtidos a partir destes métodos são comparados entre si para fins de 
verificação da sua capacidade de previsão. 
 
 
6.2.5.2.1. Análise de Previsão Empregando Redes Bayesianas (BN) 
 
 
Os cenários simulados estão mostrados no quadro 6.7. Duas 
evidências são consideradas simultaneamente; a performance do 
projeto é sempre alta (estado alto) e combinada aos pares com os 












atividades. O software usado para construção da BN é o NETICA da 









Quadro 6.7: Cenários simulados empregando BNs 
 
A figura 6.16 mostra o comportamento da BN na condição em 
que existe a evidência (100% de probabilidade) dos estados alto da 
performance do projeto e baixo da variável sobreposição de 
atividades. Nesta situação as maiores chances são de uma liderança 
transformacional baseada em uma consideração individualizada média 
(57,8%) e associada a uma estimulação intelectual entre média 
(46,9%) e alta (45,4%). As chances de ambas as variáveis 
apresentarem baixos valores é muito pequena, 7,66% para a 
estimulação intelectual e 11,0% para a consideração individualizada. 
A motivação inspiracional tende a ser média (50,1%), porém com uma 
probabilidade relativamente alta (29,9%) de apresentar níveis baixos. 







Figura 6.16: BN com evidência sobreposição de atividades baixa e 
performance do projeto alta 
 
A agilidade se manifesta através dos seus fatores constituintes. 
No cenário considerado existe uma alta probabilidade de níveis altos 
da maturidade da equipe (84,1%), representado por times auto 
organizados, colaborativos, motivados e coesos. Da mesma forma, a 
chance de uma alta flexibilidade das pessoas é significativa (65,1%), 
assim como uma alta entrega contínua (75,7%). Para estas variáveis as 
chances de ocorrência de um estado baixo são remotas. Essa 
observação vale também para o fator comunicação que apresenta 
maiores chances de apresentar um estado médio (54,2%), porém com 
uma probabilidade alta, a ser considerada, de um estado alto (45,8%). 
O mesmo raciocínio pode também ser aplicado à variável melhoria 
contínua, apresentando probabilidades de 59,9% e 38,6% para o 
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Em um cenário onde existe uma média sobreposição de 
atividades (figura 6.17), a manutenção de uma alta performance de 
projeto  passa por chances remotas de uma baixa consideração 
individualizada (3,8%). Há uma probabilidade de um estado alto desta 
variável (40,8%). No entanto, as maiores chances ainda são de uma 
média consideração individualizada assim como acontece no cenário 
anterior. A probabilidade de uma média estimulação intelectual 
aumenta (55,7%), permanecendo a motivação inspiracional próxima 
aos níveis da situação anterior (baixa sobreposição de atividades). 
Uma chance maior de uma alta influência idealizada (39,8%) aparece. 
 
Figura 6.17: BN com evidência sobreposição de atividades média e 
performance do projeto alta 
 
Nota-se que do ponto de vista dos fatores de agilidade as 
chances de apresentarem valores (estado) baixos continuam bastante 
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redução das probabilidades de altos valores de maturidade da equipe 
(84,1% 64,1%), flexibilidade das pessoas (65,1%  57,9%) e 
entrega contínua (75,7%  66,5%). Contrariamente, aumentam as 
chances de uma alta melhoria contínua (38,6%  45,1%), com o fator 
comunicação permanecendo praticamente inalterado.  
O aumento da probabilidade de uma alta melhoria contínua 
(65,3%) é confirmado no cenário em que existe uma evidência de que 
a sobreposição de atividades é alta (figura 6.18). Acentua-se a chance 
de ocorrência de estados médios da variável flexibilidade (67,6%), da 
comunicação (85,4%) e da entrega contínua (64,4%).  A probabilidade 
de uma média maturidade da equipe é de 100%. 
 
 
Figura 6.18: BN com evidência de sobreposição de atividades alta e 
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 Dos fatores de liderança aquele que apresenta uma variação 
mais significativa em relação ao cenário anterior (media sobreposição 
de atividades) é a consideração individualizada. As chances de um 
estado médio desta variável aumentam de 55,5% para 72,8%. Os 
demais fatores de liderança praticamente não se alteram.  
Outra forma de se avaliar o comportamento da BN é através do 
gráfico radar da figura 6.19. Ele é construído tomando-se em conta os 
valores médios obtidos das variáveis nos diversos cenários 
considerados. Cada série representa um cenário. Nos cenários onde a 
performance do projeto é alta e a sobreposição de atividades é baixa 
ou média (linhas vermelhas e azuis) os comportamentos das variáveis 
de liderança e fatores organizacionais é semelhante, com variaç
aparecendo principalmente na maturidade da equipe e na melhoria 
contínua. Na medida em que a sobreposição de atividades passa a ser 
alta (linha verde), a agilidade requerida para manutenção de altas 
performances do projeto é mantida pelo aumento da contribuição da 
melhoria contínua, compensando a redução dos valores de 
flexibilidade das pessoas, entrega contínua, comunicação e maturidade 
da equipe. A melhoria contínua contribui para a agilidade via o 
aprendizado, revisão dos processos (melhorias) e implementação das 
melhores práticas, levando ao crescimento da organização. 
 
Figura 6.19: Análise dos diferentes cenários considerando os valores médios 
































6.2.5.2.2. Análise de Previsão Empregando Métodos Alternativos 
 
 
Quatro métodos alternativos às redes bayesianas (BN) são 
empregados neste trabalho. Um dos métodos é o de regressão 
polinomial tradicionalmente utilizado na literatura, juntamente com os 
métodos estatísticos avançados de kriging e processo gaussiano. 
Também é feito uso de mais um método de IA, as RBF (radial basis 
function). Para fins de construção dos modelos e simulações são 
empregados softwares disponíveis no mercado. O software usado para 
construção dos modelos empregando os métodos de regressão 
polinomial, processo gaussiano, de kriging e RBF é o 
MODEFRONTIER da empresa Esteco Srl. O quadro 6.8 mostra os 
dados usados para fins de validação destes métodos, que representam 
uma parte da amostragem total realizada neste estudo (quadro 6.2).  
 
 
Quadro 6.8: Dados utilizados para validação dos métodos polinomial, 
































































































































5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 1,0 5,0
5,0 5,0 3,0 5,0 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0
5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 3,0 5,0
5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0
1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0
5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0
5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 3,0 5,0
5,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 3,0 3,0
1,0 3,0 3,0 1,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 3,0 1,0
5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 3,0 1,0 4,0
5,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 5,0 5,0 5,0 3,0 4,0
5,0 5,0 1,0 3,0 3,0 3,0 5,0 3,0 3,0 3,0 4,0
3,0 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 3,0 3,0 3,0 4,0
5,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,0
1,0 3,0 1,0 1,0 1,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,0
5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 3,0 3,0 4,0
3,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0
3,0 3,0 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0
1,0 1,0 3,0 1,0 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 2,0
1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 1,0 5,0 1,0
 200
Na construção destes modelos são utilizados 79% dos dados 
amostrados disponíveis (76 amostras), enquanto os 21% (20 amostras) 
restantes são destinados à sua validação. Estes dados cobrem toda a 
faixa de respostas do questionário aplicado, desde o valor mínimo (1) 
ao máximo (5). O objetivo é avaliar se algum dos métodos mostra-se 
mais suscetível a desvios de previsão e resultados. A variável 
performance do projeto é utilizada para fins de comparação de 
resultados.  
Os resultados obtidos para o método de regressão polinomial 
são mostrados na figura 6.20. Nota-se que a amostra com maior 
desvio é a de número 10.  
 
Figura 6.20: Resultados obtidos para o método de regressão polinomial 
 
A figura 6.21 mostra os resultados para o método de kriging. O 
maior desvio aparece na amostra número 9. Esta é uma amostra 
localizada no extremo inferior da faixa. 
Figura 6.21: Resultados obtidos para o método Kriging 
 
Os resultados do método processo gaussiano são mostrados na 
figura 6.22. Os desvios encontrados são semelhantes aos dos métodos 






























extremamente discrepantes em relação ao conjunto de dados original 
empregados para validação.  
 
Figura 6.22: Resultados obtidos para o método do processo gaussiano 
 
A figura 6.23 mostra os resultados obtidos para o método RBF. 
O comportamento é muito similar ao método do processo gaussiano. 
Interessante nota a melhor capacidade de previsão destes métodos 
(processo gaussiano e RBF) mesmo em limites extremos da faixa de 
avaliação. Isso demonstra uma capacidade superior ao método de 
regressão polinomial e em relação ao método Kriging.   
Figura 6.23: Resultados obtidos para o método RBF 
 
O quadro 6.9 resume os valores médios e desvio padrão das 
diferenças obtidas entre os dados projetados pelos métodos analisados 





































RESULTADO MÉTODOS AVALIADOS (DIFERENÇA %) 
POLINOMIAL KRIGING GAUSSIANO RBF 
X 10,9 11,2 6,4 6,4 
σ 12,6 15,1 6,2 6,2 
Quadro 6.9: Resumo dos valores médios e desvio padrão das diferenças de 
previsão de performance de projetos entre os métodos analisados e os dados 
de validação 
 
Os métodos que apresentam melhores resultados são o método 
estatístico avançado do processo gaussiano e o de inteligência 
artificial RBF. O valor das diferenças e o desvio padrão das mesmas 
podem ser considerados baixos, dada a complexidade do sistema 
analisado. Os métodos de regressão polinomial e kriging também 
apresentaram resultados satisfatórios, porém tendem a ser mais 
suscetíveis à incerteza de previsão de resultados em pontos extremos 
da faixa de avaliação. 
 
 
6.2.5.2.3. Comparação Entre os Resultados Obtidos Empregando 
Redes Bayesianas (BNs) e os Métodos Alternativos 
 
 
Os resultados de performance do projeto obtidos com a BN 
considerando diferentes cenários servem de base para comparação das 
análises de previsão realizadas com os métodos polinomial, gaussiano, 
kriging e RBF. Os valores médios obtidos para cada variável da rede 
bayesiana (BN) são utilizados para simulação das previsões obtidas 
por estes métodos, via a introdução destes valores nos respectivos 
modelos. O quadro 6.10 descreve os dados utilizados para a 
comparação dos resultados empregando os métodos de regressão, 
estatísticos avançados e de IA com a BN. A figura 6.24 mostra os 
resultados da comparação entre os valores de performance do projeto 
obtidos com a BN e o método de regressão polinomial. Nota-se que a 
maior parte das amostras apresenta diferenças superiores a 10% em 























































































































































3,2 3,3 3,5 4,5 3,8 3,8 3,4 4,3 3,9 3,5 3,7 
3,2 3,3 3,5 3,2 3,3 3,2 3,3 3,5 3,3 3,5 3,4 
3,2 3,3 3,5 1,8 2,8 1,9 2,2 1,9 1,9 3,5 2,1 
3,2 3,3 4,5 4,5 4,3 4,0 3,6 4,4 4,2 1,8 4,1 
3,2 3,3 3,2 4,5 4,3 4,0 3,6 4,4 4,2 1,8 4,1 
3,2 3,3 1,8 4,5 4,3 4,0 3,6 4,4 4,2 1,8 4,1 
2,3 2,2 3,4 2,3 2,5 2,0 2,1 2,2 2,1 3,7 1,8 
3,2 3,1 3,7 3,6 3,2 3,4 4,0 3,7 3,4 4,5 2,7 
3,0 2,9 3,6 3,3 3,4 3,3 3,2 3,5 3,3 3,5 3,2 
3,3 3,2 3,7 3,7 4,0 3,7 3,8 4,0 3,8 3,2 3,5 
Quadro 6.10: Dados utilizados para a comparação entre os métodos de 
regressão, estatísticos avançados e de IA 
 




















O gráfico da comparação dos resultados da BN com o método 
do processo gaussiano é mostrado na figura 6.25. Os resultados são 
melhores do que aqueles obtidos com o método polinomial, porém as 
amostras 7 e 8 apresentam desvios mais significativos.  
 
Figura 6.25: Comparação de resultados da BN e o método do processo 
gaussiano 
 
Os melhores resultados comparativamente à BN são os 
encontrados com os métodos de kriging e RBF, mostrados 
respectivamente nas figuras 6.26 e 6.27. Novamente a amostra número 
7 destaca-se pela maior diferença em relação ao resultado da 
performance do projeto na BN. Trata-se de uma amostra de valor 
baixo (1,8 no quadro 6.10), próximo ao limite inferior da faixa de 
avaliação. No entanto, do ponto de vista de valores absolutos não são 
diferenças significativas que impactam na interpretação dos 
resultados, pois representam ainda níveis de performance equivalentes 























Figura 6.26: Comparação de resultados da BN e o método Kriging 
 
Figura 6.27: Comparação de resultados da BN e o método RBF 
 
O quadro 6.11 resume os valores médios e desvio padrão das 
diferenças obtidas entre os dados projetados pelos métodos analisados 
e os dados de performance de projeto obtidos da BN. 
 
RESULTADO MÉTODOS AVALIADOS (DIFERENÇA %) 
POLINOMIAL KRIGING GAUSSIANO RBF 
X 17,2 6,9 11,4 9,0 
σ 6,6 6,9 12,8 9,5 
Quadro 6.11: Resumo dos valores médios e desvio padrão das diferenças de 
































Do quadro 6.11 é possível notar que os métodos que 
apresentam melhores resultados, alinhados com aqueles obtidos com a 
BN, são o método estatístico avançado de kriging e o de inteligência 
artificial RBF. O valor das diferenças e o desvio padrão encontrados 
para os resultados apresentados por estes métodos podem ser 
considerados baixos, dada a complexidade do sistema analisado. 
Redes bayesianas (BN) foram escolhidas como ferramentas de 
modelagem pela sua capacidade de realizar análises de previsão e 
sensibilidade das variáveis do sistema. Modelos empregando BN 
permitem a captura do conhecimento qualitativo (prático) através da 
estrutura da rede, e do conhecimento quantitativo (dados) via seus 
parâmetros. BN propiciam a unificação do conhecimento disponível 
em uma única representação e não necessitam de grande quantidade 
de dados para sua construção.  
 
 
6.2.6. Etapa 6 – Identificar Oportunidades de Melhoria da 




A identificação de oportunidades de melhoria da performance 
organizacional é realizada  através do monitoramento das respostas 
obtidas considerando diferentes cenários para  consideração 
individualizada e estimulação intelectual. Estas componentes se 
apresentam como variáveis independentes da BN. Existe ainda uma 
terceira variável independente que é o fator sobreposição de 
atividades, que permanece com sua distribuição de probabilidades 
inalterada. Somente evidências de mudanças de estados das 
componentes do estilo de liderança são consideradas, de acordo com 
os objetivos deste trabalho. O cenário atual da organização é 
representado pela BN encontrada na figura 6.3. Nesta situação as 
maiores probabilidades são de uma média estimulação intelectual 
(55%) e de uma consideração individualizada mediana (50%). Isso 
leva a uma maior chance de performance de projeto mediana (38,5%). 
Um segundo cenário, considerando a probabilidade de 100% de 
ocorrência de uma média consideração individualizada e uma alta 





Figura 6.28: Melhoria da performance do projeto com a evidência de 
ocorrência de uma média consideração individualizada e uma alta 
estimulação intelectual 
 
As chances de uma alta performance sobem de 26,5% para 
32,6%. Isso se reflete em um aumento do valor médio da performance 
do projeto de 12,1% (3,06  3,43).  
Um cenário alternativo de melhoria aparece quando existem 
evidências (probabilidade 100%) de uma média estimulação 
intelectual associada a uma alta consideração individualizada. Neste 
caso, percebe-se um aumento nas chances de uma alta performance de 
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Isso é mostrado na figura 6.29. O valor médio da performance do 
projeto nesta situação chega a 3,78, representando um aumento de 
23,5% em relação ao cenário atual na organização (figura 6.3).  Este 
valor representa a máxima melhoria advinda das evidências de uma 
alta consideração individualizada e de uma média estimulação 
intelectual. Neste cenário, mesmo uma probabilidade de 100% de uma 
estimulação intelectual alta não implica em valores superiores de 
performance do projeto. 
 
 
Figura 6.29: Melhoria da performance do projeto com a evidência de 
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Uma vez esgotadas as chances de melhoria da performance do 
projeto via a atuação sobre o estilo de liderança, resta ainda uma 
alternativa que é a revisão da sobreposição de atividades dos 
integrantes da equipe. Uma vez que isso seja possível tem-se o cenário 
descrito na figura 6.30. 
 
Figura 6.30: Melhoria da performance do projeto com a evidência de alta 
consideração individualizada, média estimulação intelectual e média 
sobreposição de atividades 
 
Mantendo evidências de alta consideração individualizada e 
média estimulação intelectual, e considerando a evidência de uma 
média sobreposição de atividades, aumentam para 65% as 
probabilidades de uma alta performance de projeto. O valor médio da 
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desempenho atual dos projetos (figura 6.3). Interessante notar que 
uma redução da sobreposição de atividades a valores mínimos não 
implica em melhorias adicionais na performance do projeto. 
Simulações mostram que nesta situação não há mudança nas 
distribuições de probabilidades na BN. A agilidade se manifesta 
através de 90% de chances de uma alta entrega contínua, 80% de 
chances de uma alta maturidade da equipe, 73,6% de probabilidade de 
uma alta flexibilidade das pessoas e 63,6% de chances de uma alta 
comunicação. Neste cenário há uma grande probabilidade de um nível 
médio de melhoria contínua (68,2%). Contribuem ainda para este 
resultado de performance uma grande probabilidade de uma alta 
influência idealizada (69%) e chances praticamente iguais de uma 
media ou alta motivação inspiracional. Outra situação possível para o 
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Neste caso a existência de uma baixa estimulação intelectual é 
compensada pela evidência de uma baixa sobreposição de atividades, 
mantendo-se a consideração individualizada alta. Simulações 
realizadas considerando uma baixa consideração individualizada, 
associada a um nível mediano de estimulação intelectual, mostram que 
sob esta condição não há melhoria dos níveis de desempenho dos 
projetos. Da mesma forma, mesmo com altos níveis de consideração 
individualizada e estimulação intelectual e em havendo uma alta 
sobreposição de atividades, as maiores chances são de performances 
apenas medianas (figura 6.32). 
Outra possibilidade de avaliação da evolução dos cenários, 
partindo-se do atual até o de máxima performance, surge da 
observação do gráfico da figura  6.33. Ele considera os valores médios 
das variáveis da BN. A série em azul no centro do gráfico radar 
representa o cenário atual. Em verde o cenário com média 
consideração individualizada e alta estimulação intelectual. Em roxo 
está mostrado o cenário com alta consideração individualizada e 
média estimulação intelectual. Em azul claro está o cenário 
representando a adição da evidência de uma média sobreposição de 
atividades, mantendo as mesmas condições das variáveis de liderança 
do cenário anterior. O gráfico em vermelho representa a situação em 
que tanto a estimulação intelectual como a sobreposição de atividades 




Figura 6.32: Cenário considerando alta sobreposição de atividades e altos 
níveis de consideração individualizada e estimulação intelectual 
 
Percebe-se que a melhor estratégia para atingir uma máxima 
performance de projeto é a combinação de esforços tanto na melhoria 
de fatores de liderança como nos organizacionais. A consideração 
individualizada plena é obtida quando os líderes sempre atendem as 
demandas dos colaboradores, atuam como mentores, fazem coaching, 
dão atenção e ouvem seus subordinados. A estimulação intelectual 
plena acontece quando os líderes sempre desafiam pressupostos, 
assumem riscos, interagem e solicitam com freqüência a opinião dos 
colaboradores (PICCOLO e COLQUITT, 2006). Na realidade o que 
define a plenitude de cada um destes fatores é a freqüência com que 
estas ações ocorrem e são percebidas pelos colaboradores. 
Proximidade e interação constante com os integrantes das equipes são 
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 Figura 6.33: Avaliação da evolução dos cenários considerando os valores 
médios da BN 
 
 
6.3. CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 
 
 
O modelo proposto mostrou-se adequado para a análise da 
organização escolhida. O fato de na organização valiada 
área de P&D baseada em desenvolvimento de projetos ajudou a 
caracterizar a aplicabilidade do modelo. A forma de condução da 
pesquisa empírica demonstrou ser efetiva e bem aceita na área onde 
foi realizada. Tanto o questionário como as entrevistas mostraram
satisfatórios do ponto de vista de conteúdo adquirido (coleta de dados) 
como de tempo consumido. As entrevistas demandaram em mé
minutos, com um tempo médio para preenchimento do questionário de 
15 minutos. Na opinião dos participantes da pesquisa o questionário 
foi de fácil compreensão e as questões formuladas de maneira muito 
clara. A abertura dos participantes da pesquisa e sua disponibilidade 


































Os projetos avaliados foram de desenvolvimento tecnológico, 
com alto grau de inovação envolvido. Estes projetos são 
caracterizados por sua alta complexidade e longo tempo de 
desenvolvimento. A tecnologia envolvida normalmente é complexa, 
porém disponível no mercado. Exceções feitas a alguns projetos de 
cunho altamente inovador, com a necessidade de desenvolvimento de 
tecnologias de produto e processo inéditas. Tais projetos demandam 
uma alocação particular de recursos, altamente especializados e 
dedicados, e impactam diretamente a faixa de produtos e a estratégia 
de negócios da organização. A propriedade demandada neste caso é a 
agilidade, que se manifesta através dos fatores maturidade da equipe, 
comunicação, flexibilidade das pessoas, entrega contínua e melhoria 
contínua.  
Os resultados da coleta de dados mostraram a existência de 
uma liderança predominantemente transformacional na área analisada. 
A liderança transacional se faz presente pelo fator recompensa 
contingencial, embora esta variável não tenha sido considerada na 
construção do mapa causal. Isso aconteceu pelo grau de correlação 
apenas mediano existente entre este fator e as demais variáveis. Outro 
fator de liderança desconsiderado, que apresentou correlações fracas 
com as variáveis do sistema, foi o gerenciamento por exceção. Dos 
fatores organizacionais analisados, apenas a sobreposição de 
atividades foi considerada. O fator stress , assim como os fatores da 
liderança transacional, também apresentou baixa correlação com as 
variáveis do sistema e não foi levado em conta na construção do mapa 
causal.   
A rede bayesiana (BN) construída mostrou-se efetiva como 
forma de análise de sensibilidade das variáveis e como ferramenta de 
previsão de resultados. As grandes vantagens percebidas ao longo da 
aplicação desta ferramenta foram a possibilidade de integração de 
dados quantitativos e qualitativos e a visualização gráfica da 
propagação dos efeitos ao longo da rede dada uma alteração em uma 
de suas variáveis. Essa última característica desempenhou um papel 
importante porque serviu de base para a sustentação da análise de 
sensibilidade realizada. Do ponto de vista de capacidade de previsão 
de resultados de performance de projeto as ferramentas de inteligência 
artificial (BN e RBF) apresentaram resultados muito bons, seguidas 
dos métodos estatísticos avançados de kriging e processo gaussiano. O 
método de regressão polinomial apresentou um resultado inferior aos 
métodos citados anteriormente. A análise realizada demonstra a 
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viabilidade da aplicação de métodos de IA para modelagem de 
sistemas como o estudado. 
A máxima performance de projeto é atingida quando existe a 
combinação de esforços na melhoria de fatores de liderança e de 
fatores organizacionais. As ações de melhoria devem ser focadas no 
alcance de um máximo nível de consideração individualizada e de 
uma estimulação intelectual mediana, associadas com a redistribuição 
de atividades dos integrantes das equipes e a conseqüente redução do 
compartilhamento de recursos humanos entre projetos. No caso de 
uma baixa estimulação intelectual torna-se importante garantir um 
baixo nível de sobreposição de atividades para que a máxima 
performance do projeto seja alcançada. A ação combinada sobre estes 
fatores (liderança e organizacionais) influencia diretamente a agilidade 
da organização, que se manifesta através das variáveis de 
comunicação, da maturidade da equipe, da flexibilidade das pessoas, 
da entrega contínua e da melhoria contínua. Dependendo do cenário 
analisado, níveis diferenciados de cada um destes componentes são 
demandados e combinados para a produção do máximo resultado 
esperado. Isso ajuda a desmistificar a idéia de que uma alta agilidade 
só ocorre quando todos os seus fatores constituintes apresentam 
valores máximos. A visão fornecida pelo modelo sugerido neste 
estudo permite o entendimento e a visualização de como isso 
acontece, dando oportunidade para o direcionamento de ações mais 
focadas e efetivas sobre as variáveis de interesse.  
O capítulo a seguir trata das conclusões gerais do estudo 











O cenário atual é marcado por mudanças sociais, políticas e 
econômicas freqüentes, com baixa previsibilidade e alto grau de 
incerteza. A sobrevivência das organizações depende cada vez mais da 
sua capacidade de adaptação a esta realidade, e se reflete na sua 
competitividade. Organizações têm que ser ágeis e flexíveis para que 
isso aconteça, sendo que estas propriedades devem permear toda a sua 
estrutura representada por seus processos, estratégias e pessoas. 
Agilidade e flexibilidade têm sido largamente associadas na literatura 
com a melhoria de processos e atuação sobre as estratégias 
organizacionais. Sob esta ótica, pouco tem se discutido sobre a 
contribuição de pessoas e a influência do estilo de liderança neste 
processo, embora exista o reconhecimento do seu papel fundamental. 
Da mesma forma, são em número pequeno as referências encontradas 
na literatura no que se refere ao quanto de agilidade e flexibilidade é 
necessário para um alto desempenho organizacional. Estas lacunas 
foram os grandes motivadores deste estudo, cuja maior contribuição 
foi o desenvolvimento de um modelo de previsão de performance de 
projetos, que considera a influência do estilo liderança sobre a 
agilidade e a flexibilidade da organização.  
Para que esta contribuição fosse alcançada foi necessário 
primeiramente estabelecer os elementos formadores da agilidade e 
flexibilidade organizacionais. Isto foi necessário porque permitiu a 
caracterização da existência de uma dimensão comum à agilidade e a 
flexibilidade relacionada a pessoas, o que abriu a possibilidade de 
estabelecimento de uma relação da influência do estilo de liderança 
sobre esta variável. O resultado foi o estabelecimento das relações 
existentes entre agilidade, flexibilidade, estrutura organizacional e 
liderança, e a caracterização de como se manifestam a agilidade e a 
flexibilidade nas organizações, particularmente no que diz respeito à 
dimensão pessoas. 
A modelagem das relações de causa e efeito possibilitou a 
identificação de qual propriedade é demandada, se agilidade ou 
flexibilidade, e em qual situação, no caso deste estudo para cada tipo 
de projeto. Outra contribuição significativa foi o entendimento de 
como o estilo de liderança afeta a agilidade e a flexibilidade, e de 
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como isso se reflete no desempenho dos projetos. Neste sentido, a 
visualização da propagação dos efeitos ao longo da rede bayesiana 
(BN) e a possibilidade de quantificação dos níveis necessários de cada 
fator de liderança, agilidade e organizacional, para o atendimento de 
diferentes cenários, representaram um diferencial. Associe-se a isso a 
facilidade de simulação de diferentes cenários (previsão) e a 
capacidade de realização de análise de sensibilidade das variáveis. 
Ambos os recursos permitem uma avaliação prévia de ações, que 
podem funcionar como suporte à decisão. Por exemplo, ações podem 
ser tomadas com o intuito de reduzir a sensibilidade de uma 
determinada variável a certas entradas ou então disponibilizar 
caminhos alternativos na BN para compensá-la.  
Já as limitações do modelo estão muito relacionadas com a sua 
suscetibilidade à qualidade e atualização dos dados de entrada. A 
qualidade e a validade das informações influenciam diretamente a 
distribuição de probabilidades das variáveis da BN e podem 
comprometer as análises em caso de problemas de representatividade 
dos dados. A qualidade das informações está diretamente relacionada 
com o nível de senioridade (experiência) dos respondentes, enquanto 
que a sua validade está vinculada ao papel desempenhado pelo 
integrante na equipe durante o período analisado, e seu grau de 
percepção do desempenho dos projetos. Muito do sucesso do emprego 
do modelo depende também da qualidade do mapa causal, que é o pré-
requisito para construção da BN. Mapas causais devem ser o mais 
fidedignos da realidade quanto possível, porém sua demasiada 
complexidade ou extrema simplicidade podem afetar o desempenho 
do modelo.  
Conclue-se os objetivos do trabalho foram atingidos, tanto o 
geral como os específicos. As contribuições mais relevantes, e que 
permitiram a resposta à pergunta de pesquisa colocada neste trabalho, 
foram a caracterização de como acontece a contribuição de pessoas 
para a agilidade e flexibilidade, qual a influência do estilo de liderança 
sobre estes fatores e seus reflexos sobre a performance dos projetos. 
Foi identificado que, para a organização avaliada, a interação entre os 
fatores de agilidade (maturidade da equipe, flexibilidade das pessoas, 
comunicação, entrega contínua e melhoria contínua), os fatores da 
liderança transformacional (consideração individualizada, motivação 
inspiracional, influência idealizada e motivação inspiracional) e o 
fator organizacional sobreposição de atividades afeta a performance 
de projetos de inovação. Os fatores consideração individualizada, 
estimulação intelectual e sobreposição de atividades são variáveis 
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independentes, e a partir destas entradas ocorre à propagação de 
efeitos ao longo da rede, até a sua saída (performance do projeto).  A 
quantificação dos efeitos e visualização de como isso acontece 
(propagação) também são contribuições significativas. Elas ajudam a 
responder a uma questão colocada na literatura, que é a de quanta 
agilidade e flexibilidade são necessárias para o sucesso de uma 
iniciativa. Acredita-se que este trabalho possa contribuir para 
desmistificar a idéia de que o alcance de altos níveis de agilidade só é 
possível quando todos os seus fatores constituintes apresentam valores 
máximos. A expectativa é de que a aplicação do modelo proposto nas 
organizações sirva de base para ações e tomadas de decisão mais 
focadas e efetivas sobre os fatores de liderança, organizacionais e de 
agilidade, e que o tempo e stress demandados para o alcance de altos 
níveis de desempenho sejam reduzidos. 
 
 
7.2 SUGESTÕES PARA FUTUROS TRABALHOS 
 
 
 As sugestões para futuros trabalhos, que possam servir de 
continuação ao estudo realizado, são descritas a seguir: 
 
• desenvolvimento de um sistema para avaliação do custo da 
agilidade e flexibilidade versus o ganho desejado, que permita a 
avaliação prévia do retorno do investimento a ser realizado nestes 
fatores comparativamente ao benefício a ser auferido no projeto; 
• criação de um sistema de apoio a decisão para fins de 
gerenciamento adaptativo e para determinação da melhor combinação 
de estilo de liderança e perfil da equipe, que proporcione a máxima 
performance de projetos; 
• criação de uma escala (índice) para avaliação da agilidade e 
flexibilidade nas organizações, considerando as contribuições 
individuais dos componentes pessoas, processos (hardware & 
software) e estratégia de negócios; 
• estender a análise conduzida neste estudo para diferentes tipos 
de projetos, como por exemplo, aqueles que demandam somente 
flexibilidade; 
• realizar avaliação comparativa da performance prevista pelo 
modelo contra o desempenho medido dos projetos, para um cenário 
conhecido; 
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• avaliar o emprego de outras ferramentas de modelagem como 
lógica fuzzy e sistemas especialistas comparativamente aos resultados 
obtidos com os métodos utilizados neste trabalho;  
• desenvolvimento de uma sistemática para uma verificação 
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Netica é um programa feito para trabalhar com redes de crenças e 
diagramas de influência, desenvolvido pela NORSYS Software 
Corporation.  Ele tem uma interface de usuário intuitiva e suave para 
desenhar as redes e as relações entre as variáveis podem ser introduzidas 
como probabilidades individuais, na forma de equações, ou aprendido a 
partir de arquivos de dados.   Uma vez que uma rede é criada, o 
conhecimento que ela contém pode ser transferido para outras redes, 
cortando e colando, ou salvos em forma modular, criando uma 
biblioteca de nós com links desconectados.   
 Netica pode usar as redes para executar vários tipos de inferência 
utilizando os algoritmos mais rápidos e modernos.  Dado um novo caso 
em que existe um conhecimento limitado, o software encontra os valores 
adequados ou probabilidades para todas as variáveis desconhecidas.  
Estes valores ou probabilidades podem ser exibidos de várias maneiras, 
incluindo gráficos de barras.  O caso pode ser convenientemente 
armazenado em um arquivo, e depois trazido de volta para a rede (ou 
uma rede diferente) para posterior consulta, ou para tomar em conta a 
nova informação sobre o caso.   Netica pode usar diagramas de 
influência para encontrar as melhores decisões que maximizam os 
valores esperados das variáveis especificadas.   
 Netica pode ser usado para alterar uma rede.  Variáveis que não 
são mais de interesse podem ser removidas, sem alterar as relações 
globais entre as demais variáveis.  Modelos probabilísticos podem ser 
explorados por operações como reverter links individuais da rede, 
removendo ou adicionando influências causais, otimizando uma decisão 
no momento, etc. 
 As principais características do software são: 
 
• Geração de gráficos de apresentação de qualidade que podem ser 
incorporados em outros documentos;  
•  Compila redes Bayesianas em uma árvore de junção de cliques 
para o raciocínio probabilístico rápido;  
•  Utilitário livre de análise de sensibilidade (apenas versão 
Windows);  
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•  Pode testar o desempenho de uma rede usando um arquivo de 
casos;   
•  Pode encontrar decisões ótimas para problemas de decisão 
seqüencial;  
•  Pode resolver diagramas de influência de forma eficiente;  
•  Pode aprender as relações a partir de dados probabilísticos;  
•  Fornece edição gráfica fácil de redes de crença e diagramas de 
influência;  
•  Permite a entrada das relações probabilísticas via equações, com 
uma biblioteca de built-in de funções probabilísticas e outras 
funções matemáticas;  
•  Fácil discretização de variáveis contínuas;  
•  Pode inverter as ligações individuais e "soma out" nós de 
diagramas de influência ou redes de crença, para a exploração do 
modelo;  
•  Aceita descobertas de verossimilhança (ie, evidência virtual);  
•  Pode exibir os nós e os resultados de inferência em uma série de 
formas, incluindo gráficos de barras de crenças e um medidor de 
true / false;  
•  Fácil de personalizar a exibição para ser adequado para um 
usuário final;  
•  Suporta documentação e acompanhamento de cada nó e da rede 
(com comentários, títulos, autor, quando modificada pela última 
vez, etc);  
•  Não tem limites para o tamanho ou a complexidade das redes, 
por isso o software é limitado apenas pela memória disponível; 
• Versão demo disponível na rede, grátis e limitada apenas pelo 
número de nós;  
• Trata-se de um software extremamente amigável do ponto de 






É um programa de otimização multi-objetivo desenvolvido para 
ferramentas de CAD/CAE, análise estrutural por elementos finitos e 
dinâmica de fluídos (computacional). Foi desenvolvido pela ESTECO 
Srl. e é particularmente utilizado por engenheiros de produto e 
designers.   
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A sua lógica do ciclo de otimização pode ser configurada de 
forma gráfica, através da criação de uma estrutura de workflow, por 
meio de nós interconectados.  Conexões seriais e paralelas, e 
interruptores condicionais são disponibilizados.  O software constrói 
cadeias automáticas, e aceita diversas conexões com programas 
externos, utilizando vários scripts como DOS, UNIX, PYTHON, Visual 
Basic, JavaScript, etc. 
O Modefrontier possui um design para otimização composto por: 
• Planejamento de experimentos (DOE); 
• Projeto de experimentos (fatorial, Monte Carlo, latin – hipercube, 
etc.); 
• Algoritmos multi-objetivo (algoritmo genético, teoria dos jogos, 
estratégias de evolução, etc.); 
• Superfícies de resposta (polinomial, Kriging, processo Gaussiano, 
RBF, redes neurais, etc.); 
• Módulo de MCDM; 
• Projeto robusto; 
• Módulo estatístico básico e avançado (teste de hipótese, box plot, 
cartas de controle, etc.). 
Assim como o NETICA o Modefrontier é um software bastante 
amigável, porém exige um conhecimento prévio das ferramentas 
estatísticas. Existem várias opções de ferramentas a serem utilizadas e 
um bom discernimento de qual delas escolher e em qual situação 









As redes bayesianas são esquemas de representação de 
conhecimento utilizados para desenvolver a base de conhecimentos de 
um sistema especialista probabilístico. Na fase de aquisição do 
conhecimento, por se tratar de sistemas simbólicos, as regras que regem 
o domínio enfocado podem ser adquiridas por meio de especialista ou 
por meio de uma base de dados.  
As redes bayesianas são compostas basicamente por duas partes, 
uma qualitativa e outra quantitativa. A parte qualitativa é representada 
por um modelo gráfico, no qual as variáveis são representadas por nós e 
os arcos que ligam os nós são interpretados como dependências diretas 
entre as variáveis. A parte quantitativa é formada pelo conjunto de 
probabilidades totais e condicionais a priori associadas aos nós e arcos 
existentes na parte gráfica qualitativa (SIMÕES et al., 2001). As 
referidas distribuições de probabilidade condicionais são modeladas 
pelo Teorema de Bayes a seguir: 
 
 
A expressão nos dá, em última análise, a probabilidade de um 
particular H ocorrer, dada a ocorrência do evento e. No contexto dos 
sistemas especialistas, os H's são as hipóteses possíveis e mutuamente 
excludentes do estado de uma variável (saída). Os eventos e's são 
entendidos como as evidências (entradas) provocadas pelo estado H da 
variável.  
Um resultado muito interessante para uso em redes bayesianas 
obtém-se a partir da percepção de que dois eventos e1 e e2 podem ser 
independentes, dada a ocorrência da hipótese H, ou seja, o 
conhecimento da ocorrência do evento e1 não traz informação adicional 
sobre a ocorrência do evento e2, e vice versa. Assim o Teorema de 








Atualização Bayesiana para novas evidências 
 
As redes bayesianas devem ser capazes de se atualizarem frente a 
novas evidências e realidades percebidas a partir do mundo real. Essa 
capacidade de atualização é proporcionada pelo teorema em tela, 
bastando para tal a adaptação da equação 2. De fato, considerando-se 
uma hipótese Hi e uma série de eventos en independentes em relação à 
hipótese, a ocorrência de uma nova evidência e pode ser contabilizada 





Fonte: BARRETO, A. S. et al. Redes Bayesianas e Produção do 
Conhecimento: Uma Abordagem de Data-Mining em Dados de um 









ANEXO 4: QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
___________________________________________________ 
INDIQUE O QUANTO AS SITUAÇÕES DESCRITAS A SEGUIR 
OCORREM EM SUA ÁREA: 
 
O líder de sua equipe diz aos integrantes do time o que fazer se eles quiserem 
ser recompensados pelo seu trabalho.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O líder de sua equipe provê reconhecimento e recompensas quando os 
integrantes do time atingem os resultados.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder pede atenção ao que os outros podem conseguir pelo resultado que 
apresentam.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder fica satisfeito quando a equipe atinge os padrões estipulados ou 
acordados.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder diz quais os padrões que a equipe deve conhecer para executar seu 
trabalho.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
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Enquanto as coisas estão ocorrendo normalmente, o seu líder não tenta mudar 
nada.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder faz os outros se sentirem bem a sua volta.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
A sua equipe confia totalmente no seu líder.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
A sua equipe sente-se orgulhosa em estar associada ao seu líder.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder se expressa com palavras simples para dizer o que a equipe pode e 
deve fazer.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder provê imagens de apelo para  o que a equipe pode fazer.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
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O seu líder ajuda a equipe a encontrar o significado do seu trabalho. 
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder habilita a equipe a pensar sobre velhos problemas de novas 
maneiras.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder provê novas formas de olhar problemas complexos (quebra 
cabeças).  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Seu líder incentiva a equipe a repensar as idéias que nunca foram questionadas 
anteriormente.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder ajuda os integrantes da equipe a se desenvolverem.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
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O seu líder deixa os integrantes da equipe saberem qual a percepção/opinião 
sobre seu trabalho.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu líder da atenção àqueles que parecem rejeitados.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 




INDIQUE O QUANTO VOCÊ CONSIDERA AS SITUAÇÕES 
DESCRITAS A SEGUIR SATISFATÓRIAS: 
 
Os resultados/produtos do projeto, até o momento e de acordo com a etapa do 
projeto / cronograma (atendimento das características técnicas previstas no 
projeto). 
(  )Nada satisfatório 
(  )Pouco satisfatório 
(  )Satisfatório com pequenas restrições  
(  )Satisfatório 
(  )Acima do esperado 
 
Sob a ótica da organização, o progresso deste projeto levando em conta se o 
projeto está sendo conduzido dentro do cronograma. 
(  )Nada satisfatório 
(  )Pouco satisfatório 
(  )Satisfatório com pequenas restrições  
(  )Satisfatório 
(  )Acima do esperado 
 
Os gastos/custos do projeto até o momento, levando em conta o valor orçado e 
de acordo com a etapa do projeto (cronograma). 
(  )Nada satisfatório 
(  )Pouco satisfatório 
(  )Satisfatório com pequenas restrições  
(  )Satisfatório 




INDIQUE O QUANTO VOCÊ ESTÁ SATISFEITO: 
 
Com seu trabalho, em geral e em pertencer a esta organização. 
(  )Nada satisfeito 
(  )Pouco satisfeito 
(  )Mais ou menos satisfeito 
(  )Satisfeito 
(  )Muito satisfeito 
 
Com o seu líder. 
(  )Nada satisfeito 
(  )Pouco satisfeito 
(  )Mais ou menos satisfeito 
(  )Satisfeito 
(  )Muito satisfeito 
 
Com as condições físicas de trabalho (ex.: layout, equipamentos, hardware, 
software). 
(  )Nada satisfeito 
(  )Pouco satisfeito 
(  )Mais ou menos satisfeito 
(  )Satisfeito 
(  )Muito satisfeito 
 
Com o ambiente de trabalho (ex.: moral, sinergia, relacionamento humano). 
(  )Nada satisfeito 
(  )Pouco satisfeito 
(  )Mais ou menos satisfeito 
(  )Satisfeito 




INDIQUE O QUÃO FREQUENTEMENTE AS SITUAÇÕES A SEGUIR 
OCORREM: 
 
O seu superior e sua equipe fazem um levantamento dos riscos do projeto e 
elabora formas de mitigação (eliminação) dos problemas.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Sua equipe de trabalho tem liberdade para direcionamentos de atividades tais 
como priorização de tarefas, alteração de cronogramas.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
A organização valoriza você e o seu conhecimento.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você participa do planejamento das atividades/projeto na sua área.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você se sente respeitado pelo seu superior, pelos pares e parceiros.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
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Os membros da sua equipe de trabalho cooperam entre si.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu superior incentiva a busca de melhorias nos processos da organização.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
As melhorias de processo implementadas são baseadas na geração de 
conhecimento dentro da organização.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você se disponibiliza para execução de tarefas, independente do grau de 
complexidade, afinidade e de entrega envolvidos.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Seu superior provê a equipe com as informações necessárias sobre os resultados 
dos projetos e da organização e a informação é compartilhada da mesma forma 
em todos os setores/níveis da organização.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 




Seu superior solicita a opinião dos integrantes da equipe antes de tomar uma 
decisão e os mesmos participam do planejamento do projeto com o qual estão 
trabalhando.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Os integrantes desta equipe sentem orgulho em pertencerem a este grupo/equipe 
e estão extremamente vinculados a este projeto.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Existe abertura para você criticar construtivamente seu superior, no caso em que 
ele faça alguma coisa errada ou expressar o seu desacordo com o mesmo, sem 
sentir-se ameaçado por algum tipo de retaliação.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
A interação entre integrantes da equipe é fortemente encorajada pelo seu 
superior. 
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
O seu superior encoraja os seus membros da equipe na busca de soluções 
criativas para os problemas encontrados e a interação entre os integrantes.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 




Quando você se defronta com problemas técnicos no seu projeto, você 
normalmente discute possíveis soluções com seus colegas de equipe.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você acredita na capacidade dos membros da equipe em determinar a melhor 
forma do cumprimento de tarefas, de forma autônoma, sem interferências do 
seu superior.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Os líderes dos projetos nos quais você atua simultaneamente provêm meios para 
melhorar sua capacitação.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
(  )N/A 
 
Seu superior dá autoridade a você e a equipe para tomada de decisão, sem a 
necessidade de um consulta prévia com ele.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Seu superior compartilha informações técnicas com os seus subordinados e os 
integrantes da equipe compartilham informações técnicas entre si.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
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A organização/seu superior provê formas de melhoria da sua 
capacitação/treinamento para melhoria do seu desempenho.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você percebe que é reconhecido por suas capacidades, contribuições e 
resultados pelo seu superior, pares e parceiros.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você acredita ser recompensado de forma correta pelo resultado que apresenta.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Em caso de necessidade, pessoas alocadas neste projeto/área são facilmente 
deslocadas para outros trabalhos, com responsabilidades semelhantes aos seus 
trabalhos atuais ou mais qualificados.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Você percebe que pessoas deste projeto/área aprendem rapidamente novos 
procedimentos e processos introduzidos nos seus trabalhos/rotina e são 
determinadas na busca de seu auto desenvolvimento e capacitação.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
  
 280
As pessoas do seu projeto/área atuam de forma voluntária e eficiente sob 
circunstâncias cercadas de incertezas e ambiguidade e na solução de problemas, 
mesmo quando não tem a completa informação sobre eles.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
As pessoas deste projeto/área trocam idéias com pessoas de diferentes 
projetos/áreas e desenvolvem soluções para os problemas, estabelecendo 
parcerias, mesmo que isso não esteja sob responsabilidade delas.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Sua equipe de trabalho é motivada e o seu superior aumenta (faz 
crescer/desenvolve) a motivação dos integrantes do time para atingir o sucesso.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Seu superior sempre solicita opiniões suas em assuntos técnicos.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 
(  )Sempre 
 
Seu superior compartilha informações do projeto com seus subordinados.  
(  )Nunca 
(  )Raramente 
(  )As vezes 
(  )Frequentemente 




INDIQUE COM QUE FREQUÊNCIA AS SITUAÇÕES DESCRITAS 
ABAIXO OCORREM: 
 
O seu superior faz supervisão direta do seu trabalho (dia a dia, atividade por 
atividade, passo a passo) e não permite aos integrantes da equipe 
escolher/selecionar e priorizar suas próprias atividades.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
 
A execução de suas atividades depende da realização de atividades ou 
informações de outros.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
 
O alinhamento e o compartilhamento das informações são afetados 
negativamente pela participação de (alguns) integrantes em vários projetos 
simultaneamente.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
 
A convivência com diferentes formas/estilos de lideranças nos projetos nos 
quais participa simultaneamente afeta negativamente a sua performance.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
(  )N/A 
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O nível de desgaste dos colaboradores aumenta na medida em que participam de 
vários projetos ao mesmo tempo e que cada líder de cada projeto considera os 
integrantes da equipe como 100% dedicados ao seu projeto, mesmo sabendo 
que os recursos são compartilhados.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
(  )N/A 
 
Seu superior solicita o seu esforço extra para a execução das tarefas (mais do 
que você pensa poder entregar).  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
 
A coesão da equipe é afetada negativamente pela participação de (alguns) 
integrantes em vários projetos simultaneamente.  
(  )Sempre 
(  )Frequentemente 
(  )As vezes 
(  )Raramente 
(  )Nunca 
(  )N/A 
